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 الملخص باللغة العربیة
 
  دور القیادة في إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة
  دراسة حالة جامعة محمد خیضر بسكرة
  
بجامعة محمد خیضر لدى عمداء الكلیات هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور الأنماط القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي 
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة : والمتمثلة في، من خلال تحدید مستوى ممارسة الأنماط القیادیة وفق منهج وصفي تحلیلي بسكرة
 ،(الإلهامیة، والاعتبار الفردي لي، الاستثارة الفكریة، الدافعیةالتأثیر المثا) ابأبعاده نمط القیادة التحویلیةو الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، 
، (مرحلة التغییر)، إدخال التغییر (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر : من خلال ثلاث أبعاد غییر التنظیميمارسة إدارة التمستوى متحدید  وكذا
كما ، الكلیات دارة التغییر التنظیمي لدى عمداءاختبار أثر الأنماط القیادیة على إ ثم ّومن ، (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخ
وكذا مستوى ممارسة إدارة التعرف على مدى وجود فروق بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة  هدفت إلى
  (.الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة)لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة التغییر التنظیمي 
جمیع الأساتذة الدائمین بمختلف الرتب في مختلف كلیات جامعة محمد خیضر بسكرة، والبالغ عددهم وتكون مجتمع الدراسة من 
بحیث تمثل النسب الفعلیة لأساتذة كل كلیة من  من إجمالي مجتمع الدراسة %02بنسبة طبقیة عینة عشوائیة  اختیارتمَّ و أستاًذا،  1921
استبانه  522 منهااستبانة  442 وتم استرجاع ،الاستبانة وزعت علیها أستاذ 852، وعلى هذا الأساس بلغ حجم العینة المجتمع الأصلي
، ولتحلیل البیانات تم استخدام مجموعة من الأسالیب من حجم عینة الدراسة( %12.78)شكِّل ما نسبته ، وهذا ما خضعت للدراسة
  .02V.SSPSالإحصائیة بالاعتماد على برنامج 
  :أهمهاعدة نتائج  توصلت الدراسة إلىلقد و 
مستوى ممارسة مختلف الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة كان متوسًطا، ویأتي في المرتبة الأولى نمط  -1
الثالثة نمط القیادة التحویلیة، بینما جاء نمط القیادة الحرة القیادة الدیمقراطیة، یلیه في المرتبة الثانیة نمط القیادة الأوتوقراطیة، وفي المرتبة 
 .في المرتبة الرابعة والأخیرة
مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة كان متوسًطا، وقد جاءت أبعاد إدارة التغییر  -2
مرحلة )تثبیت التغییر /في المرتبة الأولى، یلیه ُبعد ترسیخ( مرحلة التغییر)التغییر  التنظیمي بمستوى ممارسة متوسط، ویأتي ُبعد إدخال
 (.مرحلة الإذابة)في المرتبة الثانیة، وفي المرتبة الثالثة والأخیرة ُبعد الإعداد للتغییر ( إعادة التجمید
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة )لى اختلافها للأنماط القیادیة ع( 50.0=α)وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -3
 .على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الحرة، )للأنماط القیادیة مجتمعة ( 50.0=α)وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -4
 .على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة( نمط القیادة التحویلیة
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط ( 50.0=α)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -5
 .القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنس
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة ( 50.0=α)توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -6
 .الكلیةة العلمیة، سنوات الخدمة، یر الرتبلدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغ
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر ( 50.0=α)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -7
 .التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر ( 50.0=α)توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -8
 .التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الكلیة
  .حالیةكما قدمت الدراسة مجموعة من التوصیات تتمحور حول نموذج الدراسة ال
، نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة، إدارة الأنماط القیادیة: الكلمات المفتاحیة
 .التغییر التنظیمي
 
ةیزیلجنلاا ةغللاب صخلملا 
 
The role of leadership in the organizational change management in public enterprise  
Case study Mohamed Khider Biskra University 
 
This study aimed to identify the role of leadership styles in the organizational change 
management among faculties deans  in Mohamed Khider Biskra University according to a descriptive 
analytical approach by determining the level of leadership styles practice represented by: democratic 
leadership style, autocratic leadership style, laissez-faire leadership style, and the transformational 
leadership Style with its dimensions: (idealized influence, intellectual stimulation, inspirational 
motivation, and individual consideration), and to determine –also– the level of organizational change 
management practice through three dimensions: preparation for change (unfreeze phase), introduction of 
change (change phase), install change (re-freeze phase),  and thene testing the impact of leadership styles 
on the organizational change management among faculties deans, It also aimed to identify the differences 
between the responses of  the study sample members about the level of leadership styles practice and the 
level of organizational change management practice among faculties deans due to personal and functional 
variables (Gender, scientific rank, years of service, faculty). 
The study population was consisted of all the permanent professors of different grades in the 
various faculties of the Mohamed Khider Biskra University, which are 1291 professors, and was shosed  
random sample of 20% of the total study population to represent the actual percentages of the professors 
of each faculty of the study population, the sample consisted of 258 members, and 244 questionnaires are 
retrieved, of which 225 are studied, This represented 87.21% of the study sample, To analyze the data, we 
used a series of statistical methods based on program SPSS.V20. 
The study concluded to several results, the most important are: 
1- The level of the various leadership styles practice among faculties deans in Mohamed Khider Biskra 
University was average, The first is the democratic leadership style, followed by the autocratic leadership 
style for the second, the third is the transformational leadership style, and the fourth is the laissez-faire 
leadership style. 
2- The level of organizational change management practice among faculties deans in Mohamed Khider 
Biskra University was average. The dimensions of organizational change management came at an average 
level of practice and comes after the introduction of change (change phase) dimension in the first place, 
followed by install change (re-freeze phase) dimension in Second place, and third place is the preparation 
for change (unfreeze phase) dimension. 
3- there are a statistically significant effect at the level of (α = 0.05) for different leadership styles 
(democratic leadership style, autocratic leadership style, laissez-faire leadership style, transformational 
leadership style) on organizational change management among faculties deans in Mohamed Khider 
Biskra University. 
4-the combination of leadership styles have a statistically significant effect at the level of (α = 0.05) on 
the organizational change management among faculties deans in Mohamed Khider Biskra University. 
5- There are no statistically significant differences at the level of (α = 0.05) between the responses of the 
sample members of the study about the level of leadership styles practice among faculties deans in 
Mohamed Khider Biskra University due to the variable gender. 
6- There are statistically significant differences at the level of (α = 0.05) between the responses of the 
sample members of the study about the level of leadership styles practice among faculties deans in 
Mohamed Khider Biskra University due to the variables: scientific rank, years of service, faculty. 
7- There are no statistically significant differences at the level of (α = 0.05) between the responses of the 
sample members of the study about the level of organizational change management practice among 
faculties deans in Mohamed Khider Biskra University due to variables: gender, scientific rank, years of 
service. 
8- There are statistically significant differences at the level of (α = 0.05) between the responses of the 
sample members of the study about the level of organizational change management practice among 
faculties deans in Mohamed Khider Biskra University due to the variable faculty. 
        The study also provided a set of recommendations in relation to the present study. 
Keywords: leadership styles, democratic leadership style, autocratic leadership style, laissez-faire 
leadership style, transformational leadership style, organizational change management. 
 





یتســم عالمنــا المعاصــر الــذي یوصــف بأنــه عصــر العولمــة، والتفجــر المعرفــي الكبیــر والتقــدم التقنــي         
هـذه التغیـرات بـالتغیرات المتلاحقـة والتطـورات المسـتمرة فـي جمیـع مجـالات الحیـاة، حتـى أضـحت ... المتسارع
تلامس كل جـزء مـن حیاتنـا، وسـیظل كـذلك یشـهد تغیـرات مسـتمرة مـا اسـتمرت الحیـاة، وعلیـه فـإن التكیـف مـع 
هذه التغیرات السریعة والمتواصلة یعد من أبرز التحدیات التـي تواجـه المجتمعـات الإنسـانیة فـي القـرن الحـادي 
  .والعشرین
الخاصـة أو لتغییر فـي المؤسسـات سـواء كانـت العمومیـة وهنا یبرز التغییر التنظیمي كأحد مجالات ا 
، كلهـا التنظیمـيتها، أو عملیاتهـا ومهامهـا، أو هیلمساسه بجوانب المؤسسة المتعددة سواء أكانت رؤیتها ورسـال
وغیــر ذلــك مــن مجــالات التغییــر  ،أو ســلوك الأفــراد العــاملین واتجاهــاتهم، أو إجراءاتهــا وتقنیاتهــا المســتخدمة
  .التنظیمي
وتبــرز الحاجــة للتغییــر التنظیمــي إلــى أســباب وقــوى داخلیــة بالنســبة للمؤسســة، وهــي قــوى ناشــئة مــن         
داخلهـا نظـرا للعملیـات الحاصـلة والتفـاعلات الموجـودة فیهـا، ومـن بینهـا تغیـر فـي أهـداف المؤسسـة ورسـالتها، 
لــك القــوى الموجــودة فــي البیئــة والمنــاخ التنظیمــي غیــر المــواتي، ولأســباب وقــوى خارجیــة، وهــي تشــیر إلــى ت
الخارجیة للمؤسسة والتـي مـن شـأنها أن تفـاقم مـن عـدم الیقـین الـذي ینبغـي أن تواكبـه المؤسسـة، وتشـمل الثـورة 
  .الخ...المعرفیة والتقنیة، وكذا التغیرات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والدیموغرافیة والبیئیة
التحـــدیات الســـابقة فـــرض علـــى المؤسســـات علـــى اختلافهـــا إلـــى التوجـــه نحـــو إدارة إن كـــل التغیـــرات و         
التغییــر التنظیمــي، حیــث ظهــرت نتیجــة لــذلك العدیــد مــن النمــاذج لإدارة التغییــر التنظیمــي وتنوعــت مداخلــه، 
الحدیثـة،  ویعتبر مفهوم التغییر وٕادارته من المفـاهیم الإداریـة ،وذلك من أجل تحقیق التغییر التنظیمي المنشود
ویركز على تحویل أي مؤسسة من واقعها الحالي إلى واقع مستقبلي أفضـل، وهـذا الأمـر لا یـتم إلا مـن خـلال 
وذلــك لمســاعدته علــى التنظیمــي إتبــاع مفهــوم ســلیم وواضــح یسترشــد بــه كــل مــن یقــوم علــى عملیــات التغییــر 
  .لمیة سلیمة ووفق أهداف محددة وواضحةوكیفیة إدارته بناءا على قاعدة معرفیة ع التنظیمي إحداث التغییر
إن مجمل الدراسات التي تناولت إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسات تؤكد على الدور الهـام والمتزایـد        
، لأن جمیع المؤسسات تعیش حالة من الدینامیكیة والتطور یر التنظیميدة في نجاح جهود التغییر والتطو للقیا
وبالتالي فإنها في حاجة إلى إدارة جدیدة قادرة على القیادة والابتكار والتجدید، والتعامل مع المتغیـرات  ،السریع
بشـكل أكثـر كفـاءة، وهـذا یعنـي أن المؤسسـات المعاصـرة والمسـتقبلیة سـتكون فـي حاجـة إلـى قیـادة لـدیها القـدرة 
ي والعشرین الـذي یتمیـز بكثـرة التحـدیات وعـدم على إدارة التحولات الحادثة وتحقق الاستمراریة في القرن الحاد
  . الاستقرار




هــذا وتختلــف القیــادة فــي المؤسســات مــن حیــث الــنمط القیــادي المتبــع أثنــاء عملیــة التغییــر التنظیمــي،        
فالقیادة الأوتوقراطیة تفـرض التغییـر بشـكل إلزامـي علـى العـاملین بـدلا مـن التـرویج لـه، أمـا القیـادة الدیمقراطیـة 
هم عدد كبیر من العاملین في تحدید الأمور التي یجب تغییرها، وأیضا طریقـة إحـداث التغییـرات المطلوبـة، تس
والإسـهام فـي تحدیـد أهـداف التغییـر وطـرق الوصـول إلـى تلـك الأهـداف وتحقیقهـا، فـي حـین نجـد القیـادة الحـرة 
یـع المسـؤولیات لهـم، وقـد كـان تحـرص علـى إعطـاء العـاملین قـدرا مـن الحریـة فـي ممارسـة أعمـالهم وتتـرك جم
  .  للأنماط السابقة الكثیر من المآخذ أدى إلى ظهور أنماط جدیدة من أهمها القیادة التحویلیة
لدى العـاملین  التنظیمي إن القیادة التحویلیة نمط قیادي یبني الالتزام، ویخلق الحماس والدافعیة للتغییر       
فــي المؤسســة، ویمكــن العمــل التعــاوني الــذي تســعى القیــادة التحویلیــة إلــى تعمیمــه للمشــاركین فــي العملیــة مــن 
إتقان عملهم واستشراف مستقبلهم، ویزرع لدیهم إحساسا بالأمل والتفاؤل والطاقة والعمل، والقیادة التحویلیة فـي 
النظـر فـي الرؤیـة المتعلقـة بـالأفراد ومهمـاتهم وأدوارهـم وحـثهم  هذا المجال هـي القیـادة التـي تسـاعد علـى إعـادة
علــى تجدیــد التــزامهم، وتســعى إلــى إعــادة بنــاء الــنظم والقواعــد العامـة التــي تســهم فــي تحقیــق غایــاتهم، وكــذلك 
إجراء التغییرات المطلوبة في السلوك، ولعـل ذلـك یوضـح مـا یمیـز القائـد التحـویلي وهـو أنـه یعمـل علـى تثبیـت 
  .فة التغییر بغرسها وترسیخها لدى الأفراد وجعلها الثقافة الأساسیة للمؤسسةثقا
  إشكالیة الدراسة: أولا
إن التحـولات السـریعة والهائلـة التـي یشـهدها العـالم الیـوم فـي مختلـف المجـالات وعلـى جمیـع الأصــعدة        
التحـدیات أمـام المؤسسـات العمومیـة  المحلیة والإقلیمیـة والعالمیـة خلفـت مزیـدا مـن الضـغوط وأفـرزت كثیـرا مـن
مــن أجــل مواجهتهــا وحتمیــة التعامــل معهــا، ولعــل أبــرز التحــدیات التــي تواجههــا المؤسســات العمومیــة والتــي 
خیار الرشید في مواجهـة طرحتها التحولات والتغیرات المختلفة هو الاهتمام بإدارة التغییر التنظیمي باعتبارها ال
  .ن تطورات سریعة ومتنوعة لا یمكن التنبؤ بها في أغلب الأحیانیر وما تأتي به مبیئة التغ
وباعتبار القیادات المحرك الأساسي والمحور الهام التي ترتكز علیه مختلف النشاطات فـي المؤسسـات        
العمومیة، وجب علیها أن تكون على مستوى التحدیات التـي وضـعت أمامهـا، وهـي مطالبـة بإعـادة النظـر فـي 
كبـر أعلـى الابتكـار والتجدیـد اهتمامـا  حـثالأنمـاط القیادیـة التقلیدیـة، وٕاعطـاء المفـاهیم الإداریـة الحدیثـة التـي ت
  .بحیث تكون قادرة على قیادة عملیات التغییر التنظیمي وتوجیهها نحو تحقیق أهدافها المنشودة
وحتى تتمكن المؤسسات العمومیة من تحقیق النجاح والتكیف مـع متطلبـات البیئـة الحالیـة فهـي بحاجـة        
تقبل، ولها القدرة على إیصال هذه الرؤیة إلى العاملین وٕاقناعهم بهـا، ممـا إلى قیادات لها رؤیة لما یحمله المس
ن الـنمط القیـادي التقلیـدي إة التزامهم نحو المؤسسـة، وعلیـه فـیساعد عل استنفاذ طاقاتهم وحشد جهودهم وتنمی
اط قیادیة قادرة لم یعد بإمكانه مواجهة متطلبات التغییر والتكیف معه بنجاح، لذا تظهر الحاجة الملحة إلى أنم
  .يالتنظیم على التعامل مع مشكلات التغییر




في ضوء ما تقدم، وما أكدته الدراسات والجهود السابقة من أهمیة وفعالیة القیـادة ودورهـا الأساسـي فـي        
ومــا  ه الجامعــات الجزائریــة مــن إصــلاحات وتغییــراتتشــهدلتنظیمــي فــي المؤسســات، ونظــرا لمــا إدارة التغییــر ا
، فإن هذه الدراسة تسعى إلى الاستفادة من القیادة التحویلیة في جامعاتنا على اعتبـار أن یواجهها من تحدیات
ولــذلك تهــدف هــذه  ،للارتقــاء بالجامعــة إلــى الوضــع الأفضــل ركــز علــى مواكبــة التطــویر والتجدیــدهــذا الــنمط ی
نظیمـي فـي جامعـة محمـد خیضـر بسـكرة، لتصـویبه إذا الدراسة لإبراز دور الأنماط القیادیة في إدارة التغییـر الت
  .   ما كان یحتاج إلى ذلك أو تعزیزه إذا كان إیجابیا
  :وتأسیسا على ما تقدم، یمكن بلورة إشكالیة الدراسة وصیاغتها في التساؤل الرئیس التالي
  ما دور الأنماط القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي بجامعة محمد خیضر بسكرة؟
  :الفرعیة التالیة الأسئلةرج تحت هذه الإشكالیة ویند
وتوقراطیة، نمط القیادة نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأ)ما مستوى ممارسة الأنماط القیادیة  - 1
 لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة؟( نمط القیادة التحویلیةالحرة، 
 لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة؟ما مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي  - 2
وتوقراطیة، نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأ) هل یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للأنماط القیادیة - 3
على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد ( نمط القیادة التحویلیةنمط القیادة الحرة، 
 خیضر بسكرة؟
جد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط هل تو  - 4
الجنس، )القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة 
 ؟(الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة
ت أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابا - 5
التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة 
  ؟(الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة )
  فرضیات الدراسة: ثانًیا
  :الفرعیة قمنا بصیاغة الفرضیات التالیة الأسئلةللإجابة على الإشكالیة الرئیسیة و 
 :الفرضیة الرئیسیة الأولى - 1
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، ) لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للأنماط القیادیة :10H
جامعة محمد على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ب (نمط القیادة التحویلیةالحرة،  نمط القیادة
 :ویتفرع عنها الفرضیات التالیة ،خیضر بسكرة




لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة الدیمقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء  :110H
 .جامعة محمد خیضر بسكرةالكلیات ب
التغییر التنظیمي لدى لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة الأوتوقراطیة على إدارة  :210H
 .جامعة محمد خیضر بسكرةعمداء الكلیات ب
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة الحرة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء  :310H
 .جامعة محمد خیضر بسكرةالكلیات ب
ر التنظیمي لدى عمداء لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة التحویلیة على إدارة التغیی :410H
 .جامعة محمد خیضر بسكرةالكلیات ب
 :الفرضیة الرئیسیة الثانیة - 2
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط  :20H
الجنس، )والوظیفیة جامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة القیادیة لدى عمداء الكلیات ب
 :ویتفرع عنها الفرضیات التالیة ،(الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة  :120H
 .جامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنسالأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات ب
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة  :220H
 .الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة  :320H
 .نماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمةالأ
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة  :420H
 .الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الكلیة
 :ةالفرضیة الرئیسیة الثالث - 3
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر  :30H
جامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة التنظیمي لدى عمداء الكلیات ب
 :ویتفرع عنها الفرضیات التالیة ،(الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة)
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة  :130H
 .جامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنسالتغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ب
عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد :230H
 .جامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیةالتغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ب




لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة  :330H
 .جامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمةالتغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ب
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة  :430H
 .جامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الكلیةالتغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ب
  أهمیة الدراسة: ثالثًا
اسة أهمیتها من أهمیة الموضوع الذي تتناوله، كون موضوع القیادة أحد الموضوعات تستمد الدر 
المهمة التي حظیت ولا تزال تحظى باهتمام بالغ من قبل المهتمین بهذا المجال، حیث أنَّ تقدم المجتمعات 
وما تملكه ، القیادات التي تحركها وترسم خططهاوتطور مؤسساتها واستمراریتها یعتمد بشكٍل أساسي على 
تلك القیادات من قدرات وخبرات، بالإضافة إلى أهمیة دراسة إدارة التغییر التنظیمي لكونها من الموضوعات 
ة المتسارعة وما سات في ظل التغیرات والتحولات البیئیالمعاصرة والحیویة في الحفاظ على فعالیة المؤس
  .تفرضه علیها من تحدیات
یة دور القیادة في إدارة التغییر التنظیمي، فالقیادة تعتبر من وتكمن أهمیة هذه الدراسة من أهم
المقومات الأساسیة لنجاح المؤسسات وفعالیتها في إحداث التغییر المطلوب، لذا أصبح نجاح القیادة مرهون 
حدید باستیعاب المفاهیم وممارسة السلوكیات المرتبطة بإدارة التغییر التنظیمي، الأمر الذي تتأّكد معه أهمیة ت
  .النمط القیادي الملائم لإدارة التغییر التنظیمي بفعالیة
  :كما تنبع أهمیة هذه الدراسة من
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط )تتناول الدراسة بالإضافة إلى الأنماط التقلیدیة  - 1
ال في إدارة التغییر التنظیمي، ومحاولة نمط حدیث هو نمط القیادة التحویلیة الذي له دور فع ّ( القیادة الحرة
الاستفادة منه من خلال التعرف على جوانبه المختلفة لتغییر الرؤیة التقلیدیة التي لا تصلح لإدارة المؤسسة 
 .العمومیة في ظل التحدیات التي تواجهها
سات الّرائدة في أهمیة المؤسسة العمومیة التي تطّبق علیها الدراسة، حیث أنَّ الجامعة هي أحد المؤس - 2
تقدیم خدمات التعلیم العالي، والتي تلعب دوًرا هاًما في دعم وتنمیة القطاعات الاقتصادیة والاجتماعیة 
 .والسیاسیة الأخرى
أهمیة دور عمداء الكلیات في إنجاح جهود التغییر التنظیمي بما یضمن للجامعة من زیادة قدرتها  - 3
 .ت المتسارعة، ویساهم في تحقیقها للأهداف المنشودةوفعالیتها في مواجهة التحدیات والتغیرا
  :كما یمكن أن یستفید من نتائج هذه الدراسة
 .عمداء الكلیات من خلال التعرف على النمط القیادي الذي یفعل إدارة التغییر التنظیمي 
دورهم في إدارة داء الكلیات لتطویر نمطهم القیادي لتفعیل مقد تساهم هذه الدراسة في تقدیم تغذیة راجعة لع 
 .التغییر التنظیمي




قد تفتح هذه الدراسة آفاًقا جدیدة للباحثین في الإدارة العمومیة لیواصلوا البحث في هذا المجال في  
 .مؤسسات عمومیة أخرى أو جامعات أخرى
 أن تساهم هذه الدراسة في إضافة للمكتبة العربیة من خلال توضیح دور الأنماط القیادیة في إدارة یؤمل 
 .التغییر التنظیمي بفعالیة
  أهداف الدراسة: رابًعا
لدى عمداء  تسعى هذه الدراسة إلى التعرف على دور الأنماط القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي
  :من خلال الأهداف الفرعیة التالیة ،بجامعة محمد خیضر بسكرة الكلیات
الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة نمط القیادة )تحدید مستوى ممارسة الأنماط القیادیة  - 1
 .لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة لإبراز النمط القیادي السائد( الحرة، نمط القیادة التحویلیة
 .تحدید مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة - 2
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط )قیادیة اختبار أثر الأنماط ال - 3
للتعرف على  ،على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة( القیادة التحویلیة
یادي الأكثر فعالیة لإدارة التغییر النمط  القیادي الأكثر تأثیًرا على إدارة التغییر التنظیمي، ومن ثّم النمط الق
 .التنظیمي
التعرف على مدى وجود فروق بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى  - 4
الجنس، الرتبة العلمیة، )عمداء الكلیات بجامعة خیضر بسكرة ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة 
 (.سنوات الخدمة، الكلیة
تعرف على مدى وجود فروق بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر ال - 5
الجنس، )التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة 
 (.الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة
ر القیادة في إدارة التغییر التنظیمي وتحقیق الأهداف نظر متخذو القرار في الجامعة لأهمیة دو  لفت - 6
 .الإستراتیجیة للجامعة لعمل ما هو مناسب لتفعیل هذا الدور
التي یمكن أن تساهم في تطویر الأنماط و  ،بناًء على نتائج الدراسةوالمقترحات تقدیم عدد من التوصیات  - 7
 .التنظیميالقیادیة لدى عمداء الكلیات في ضوء نمط القیادة التحویلیة لتعزیز دورهم في إدارة التغییر 
  نموذج الدراسة: خامًسا
في ضوء إشكالیة الدراسة وأهدافها وطبیعة الفرضیات الرئیسة والفرعیة الُمجسِّدة لكٍل من الأثر 
بتصمیم نموذج شمولي مقترح لتمثیل العلاقة بین الأنماط القیادیة كمتغیٍر مستقل وٕادارة التغییر  والفروق قمنا
  :التنظیمي كمتغیر تابع، وذلك كما هو موضح في الشكل التالي
  




















من متغیرات  یوضح الشكل متغیرات الدراسة، المتغیر المستقل والمتغیر التابع، وما یتفرع عنهما
  :فرعیة، بالإضافة إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة
نمط ، نمط القیادة الدیمقراطیة :وهي ،الأنماط القیادیة، ویتفرع عنه أربع أنماط قیادیة :المتغیر المستقل - 1
 .نمط القیادة التحویلیةالقیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة و 
مرحلة )الإعداد للتغییر : متمثلة في أبعادإدارة التغییر التنظیمي، ویتضمن ثلاث  :المتغیر التابع - 2
 (.مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخو ( مرحلة التغییر)تغییر إدخال ال، (الإذابة
 .(الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة)وتشمل  :المتغیرات الشخصیة والوظیفیة - 3
  التعریفات الإجرائیة: سادًسا
تم في هذه الدراسة استخدام عددا من المصطلحات، وفیما یلي تحدید معانیها الإجرائیة بهدف معرفة 
  :حدود الظاهرة المراد دراستها، وتتمثل هذه المصطلحات في
هي مرفٌق عام متخصص لها شخصیتها المعنویة واستقلالها المالي والإداري، یتم  :المؤسسة العمومیة - 1
إنشاؤها بموجب القانون، وتباشر وظیفتها تحت إشراف ورقابة السلطة المركزیة باعتبارها تخضع لملكیة الدولة 
 .وهدفها الأساسي تنفیذ السیاسة العامة للدولة وتحقیق المصلحة العامة
 إدارة التغییر التنظیمي الأنماط القیادیة
 المستقل المتغیر المتغیر التابع
  الإعداد للتغییر 
 (مرحلة الإذابة)
  إدخال للتغییر 
 (مرحلة التغییر)
  تثبیت للتغییر /ترسیخ
 (مرحلة إعادة التجمید)
 نمط القیادة الدیمقراطیة
 الأوتوقراطیةنمط القیادة 
 الحرةنمط القیادة 
  التحویلیةنمط القیادة 
التأثیر المثالي، الاستثارة الفكریة، الحفز )
 (عتبار الفرديالإلهامي، الا
  المتغیرات الشخصیة والوظیفیة
  (الكلیة ،سنوات الخدمةالرتبة العلمیة،  الجنس،)
 .من إعداد الباحثة :المصدر




لتعاون فیما القدرة على التأثیر في أفكار التابعین واتجاهاتهم وسلوكهم، ودفعهم لحشد جهودهم وا هي :القیادة - 2
 .بینهم لتحقیق الأهداف المرسومة في إطار ظروف موقف معین
وهو السلوك المعتمد من القائد عند التعامل مع المرؤوسین للتأثیر فیهم، وهو سلوك  :النمط القیادي - 3
  .ثابت نسبیا یمیز القائد عن بقیة القادة
والاهتمام بمشاعرهم  وهي التي تقوم على أساس احترام شخصیة المرؤوسین :نمط القیادة الدیمقراطیة - 4
 .وٕاعطائهم حریة التفكیر وٕابداء الرأي والأخذ بمقترحاتهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارات
والتي تقوم على مفهوم الرئاسة حیث یحتكر القائد اتخاذ القرار ویحدد  :نمط القیادة الأوتوقراطیة - 5
 .حلوًلا بمفرده وعلى المرؤوسین تنفیذها دون مناقشة المشكلات ویضع لها
وهي تعطي حریة كاملة للمرؤوسین في العمل والقائد لا یمارس أي سلطة علیهم ولا  :نمط القیادة الحرة - 6
 .فیهم یحاول التأثیر
هي نمط قیادي یسعى القائد من خلاله للوصول إلى الدوافع الكامنة والظاهرة  :نمط القیادة التحویلیة - 7
لدى المرؤوسین، والعمل على إشباع حاجاتهم واستثمار طاقاتهم إلى أقصى حد لتحقیق التغییر المنشود، 
 :باستخدام سلوكیات تتمثل في
دیر المرؤوسین، والتي تجعله وتمثل قدرة القائد على كسب ثقة وٕاعجاب واحترام وتق: التأثیر المثالي - أ
 .قدوة ونموذجا یحتذى به
یستثیر القائد تفكیر مرؤوسیه من خلال تشجیع الأفكار الجدیدة والمبدعة في حل : الاستثارة الفكریة -  ب
 .المشكلات ومعالجة الأوضاع القدیمة بأسالیب جدیدة والعمل على دعمها
التحدي والتفاؤل حول الأهداف المستقبلیة وتمثل قدرة القائد على استثارة حب : الحفز الإلهامي -  ت
 .لدى المرؤوسین والالتزام بها
والتي یبدي من خلاله القائد اهتماما كبیرا بالمرؤوسین، من حیث تلبیة حاجاتهم : الاعتبار الفردي -  ث
 .والاستماع إلى انشغالاتهم، ویعمل كمرشد ومدرب لهم
وضعیة غیر مرغوب فیها إلى وضعیة تمكن المؤسسة هو عملیة تحویل المؤسسة من  :التغییر التنظیمي - 8
فلسفة ورسالة المؤسسة، : من تحقیق أهدافها بشكٍل أفضل، ویكون في مختلف عناصر المؤسسة الداخلیة
، وقد یكون تلقائًیا أو وغیرها الأهداف والاستراتیجیات، الموارد البشریة، التكنولوجیا، الهیكل التنظیمي
  .الخ..معنوًیا، مادًیا أو مخطًطا، جزئًیا أو شاملا ً
هي أسلوب ونهج إداري یعمل على تحویل المؤسسة من الوضع الحالي إلى  :إدارة التغییر التنظیمي - 9
الوضع المستقبلي المراد الوصول إلیه من خلال استخدام الإمكانات البشریة والمادیة بكفاءة وفعالیة والتعامل 
وتتضمن إدارة التغییر التنظیمي خطوات منظمة وواضحة یمكن  ،الفّعال مع الفرص والقیود التي تواجهها
 :تحدیدها في
  




 .والدافعیة والاستعداد له يالتنظیمتهدف إلى إدراك الحاجة للتغییر و (: مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر  - أ
 .ویتم فیها الشروع في تنفیذ التغییر التنظیمي(: مرحلة التغییر)إدخال التغییر  -  ب
  .وتهدف إلى تثبیت واستمرار التغییر الذي تم إدخاله(: مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخ -  ت
  منهج الدراسة: سابًعا
في ضوء طبیعة الدراسة وأهدافها تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعتمد على دراسة 
ویعّبر عنها كیفًیا بوصفها وتوضیح خصائصها، الظاهرة كما توجد في الواقع، ویهتم بوصفها وصًفا دقیًقا، 
وكمًیا بإعطائها وصًفا رقمًیا یوّضح مقدار هذه الظاهرة ودرجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى، ولا یقف هذا 
المنهج عند جمع البیانات لوصف الظاهرة وٕاّنما یعمل على تحلیلها وكشف العلاقات بین أبعادها المختلفة من 
  .بشأن الظاهرة موضوع الدراسة تاتائج منها، ثّم الوصول إلى تعمیمتخلاص النأجل تفسیرها واس
ولقد اعتمدنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي في تكوین الإطار النظري من خلال الاطلاع 
على مختلف المراجع العلمیة ذات العلاقة بموضوع الدراسة، كما اعتمدنا على المنهج التحلیلي لاستجابات 
الدراسة واختبار فرضیاتها باستخدام الأسالیب  ة بهدف معرفة اتجاهاتهم حول محاورعینة الدراسد أفرا
  .الإحصائیة المناسبة
  مصادر جمع البیانات والمعلومات: ثامًنا
  :وذلك كما یلي ،تم الاعتماد على المصادر الأولیة والثانویة في جمع البیانات والمعلومات
في الكتب والملتقیات والمقالات والرسائل العلمیة والجرائد الرسمیة ومواقع وتتمثل : المصادر الثانویة - 1
 .، ولقد تم الاستفادة منها بشكٍل مباشر وغیر مباشر في جمیع مراحل هذه الدراسة...الانترنت
من خلال استخدام الاستبانة كأداة رئیسیة للدراسة، صممت خصیًصا لهذا الغرض  :المصادر الأولیة - 2
 .ببعض الدراسات السابقة، وتم توزیعها على أفراد عینة الدراسةبالاستعانة 
  هیكل الدراسة: تاسًعا
 :فصول نظریة وفصل تطبیقي ثم الخاتمة، حیث ثلاثةللقیام بهذه الدراسة تم تقسیمها إلى مقدمة و   
والتعریفات إشكالیة الدراسة وفرضیاتها، أهمیة الدراسة وأهدافها، نموذج الدراسة  مقدمةال في نستعرض
الإجرائیة، منهج الدراسة ومصادر جمع البیانات والمعلومات، وأخیًرا الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع 
  .الدراسة
لتطور المبحث الأول  یتطرق، أربع مباحث الإطار النظري للقیادة: المعنون بـــ الفصل الأول یتضمن
، وخصص الرابع ماهیة القیادة، وعرض الثالث نظریات القیادةلالثاني و ، وأهمیة القیادة في الفكر الإداري
  .نماط القیادةلأ




یتضمن أربع ، إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة: المعنون بـــ الثانيالفصل أما 
إدارة  ماهیة، وعرض الثالث ماهیة التغییر التنظیميوالثاني ، المؤسسة العمومیة المبحث الأولتناول ، مباحث
  .تحدیات ومتطلبات إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیةفخصص لالرابع أما ، التغییر التنظیمي
، المبحث كذلك تضّمن أربع مباحث ،قیادة التغییر التنظیمي: الثالث المعنون بـــالفصل في حین 
الرابع ، أما لقائد التحویليوتطرق الثالث ل، التحویلیةلقیادة ا الثاني، و ماهیة قیادة التغییر التنظیمي تناول الأول
  .إدارة التغییر التنظیميظل في  لأدوار القادةخصص 
دور القیادة في إدارة التغییر التنظیمي بجامعة الدراسة المیدانیة ل: المعنون بـــ الرابعالفصل أما 
، التعریف بجامعة محمد خیضر بسكرة یتناول المبحث الأولتضمن أربع مباحث، ، محمد خیضر بسكرة
نتائج الدراسة واختبار الفرضیات، أما  عرض وتحلیلل ، وخصص الثالثإجراءات الدراسة المیدانیة والثاني
  .المیدانیة نتائج الدراسةوتفسیر مناقشة فتطرق لالرابع 
النظریة والمیدانیة التي ، نتطرق فیها إلى أهم النتائج خاتمةالإضافة إلى ما تقدم نعرض في الأخیر 
توصلت لها الدراسة الحالیة، إضافة إلى تقدیم جملة من التوصیات في ضوء ما توصلت إلیه الدراسة من 
  .فتح آفاق البحث في هذا الموضوع نتائج، واقتراح بعض المواضیع لدراسات مستقبلیة بغیة
  الدراسات السابقة: عاشرًا
لتنظیمي باهتمام العدید من الباحثین والمفكرین، وبذلك ظهرت العدید حظي موضوع القیادة وٕادارة التغییر ا
من الدراسات، وفیما یلي سیتم عرض مجموعة من الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة مرتبة حسب 
الدراسة الحالیة وما یمیز  تسلسلها الزمني من الأحدث إلى الأقدم ثم نقوم بعرض مجال الاستفادة من هذه الدراسات،
  .عن الدراسات السابقة
 :الدراسات المتعلقة بالقیادة - 1
 lnoitazinagrO dna elytS pihsredaeL« :بعنوان( 3102) la & ,zednéM zenítraM aleafaRدراسة  
 ,»ocixeM ,albeuP ni sessenisuB noitcurtsnoC llamS ni ssnevitceffE ssensuB fo lanruoJ labolG
  hcreseR ,.5 .oN ,7 .loV
وعلاقتها بالفعالیة التنظیمیة  (الحرة الدیمقراطیة، الأوتوقراطیة،)هدفت هذه الدراسة إلى تحلیل أنماط القیادة 
بالمكسیك، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات، واختیرت  )albeuP( "بوبیلا"في مؤسسات البناء الصغیرة في 
وتوصلت الدراسة إلى عدة مؤسسة،  961من بین  "بوبیلا"اء صغیرة في ولایة مؤسسة بن 94عینة عشوائیة بلغت 
  :نتائج أبرزها
 .الأوتوقراطیةالسائد، یلیه نمط القیادة الحرة، ثم نمط القیادة النمط القیادي  نمط القیادة الدیمقراطیة هو -
 .وجود علاقة ایجابیة قویة بین نمط القیادة الدیمقراطیة والفعالیة التنظیمیة -
  .وجود علاقة ایجابیة بین نمط القیادة الحرة والفعالیة التنظیمیة -
 .وجود علاقة سلبیة بین نمط القیادة الأوتوقراطیة والفعالیة التنظیمیة -
 




«  ,»ytivitaerC dna selytS pihsredaeL fo lanruoJ enilnO :بعنوان( 3102) koisoB aileDدراسة  
  tnemeganaM egdelwonK deilppA .loV ,2 .eussI ,1
والإبداع بأبعاده ( الأوتوقراطیة، الدیمقراطیة، الحرة) هدفت هذه الدراسة إلى توضیح العلاقة بین أنماط القیادة
من  فردا ً 041، وشملت الدراسة عینة من (تولید الأفكار، البحث عن التحدي، التوسع في المعرفة، البیئة) المختلفة
كلا الجنسین لدیهم مناصب قیادیة على مستویات مختلفة وفي مجموعة متنوعة من المؤسسات بغض النظر عن 
  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها، طبیعة أنشطتها، وقد تم الاعتماد على الاستبانة كأداة لجمع البیانات
التوسع في  :یمقراطیة والأبعاد الثلاثة للإبداعوجود علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط القیادة الد -
 .المعرفة، البحث عن التحدي، والبیئة
تولید المعرفة والتوسع في  :وجود علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط القیادة الحرة وبعدي الإبداع -
 .المعرفة
 .عد التوسع في المعرفةوجود علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط القیادة الأوتوقراطیة وب -
البحث عن التحدي : وجود علاقة سلبیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط القیادة الأوتوقراطیة وبعدي الإبداع -
 .والبیئة
 .لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول مستوى الإبداع بأبعاده المختلفة تبعا لمتغیر الجنس -
 .ادة تبعا لمتغیر الجنسلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول أنماط القی -
 citarcoméD dna citarcotuA fo tcapmI ehT« :بعنوان( 2102) la & ,ittahB meedaNدراسة   
   ,»noitcafsitaS boJ no elytS pihsredaeLssenisuB lanoitanretnI hcraeseR2 .oN ,5 .loV ,.
رضا الوظیفي في الهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثیر نمط القیادة الأوتوقراطیة والدیمقراطیة على 
مدرسا من  502المدارس العمومیة والخاصة، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات، وشملت عینة الدراسة 
بالمدارس الخاصة تم  مدرسا ً 001مدارس العمومیة وبال مدرسا ً 501، الإناث والذكور في المدارس العمومیة والخاصة
  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها، اختیارهم بطریقة عشوائیة
 .النمط القیادي السائد هو نمط القیادة الدیمقراطیة یلیه نمط القیادة الأوتوقراطیة -
 .یوجد مستوى عال من الرضا الوظیفي لدى المدرسین في المدارس العمومیة -
 .یوجد مستوى منخفض من الرضا الوظیفي لدى المدرسین في المدارس الخاصة -
 .وجود تأثیر ایجابي لنمط القیادة الدیمقراطیة على الرضا الوظیفي -
 .جنسلل تبعا ینلا توجد فروق في مستوى الرضا الوظیفي لدى المدرس -
 lanoitamrofsnarT« :بعنوان( 2102) eihiP epoL hailamkA lotadiaZ ,ihgedaS rimAدراسة  
 ,»ssenevitceffE pihsredaeL no stceffE evitciderP stI dna pihsredaeL lanruoJ lanoitanretnI
 ecneicS laicoS dna ssenisuB fo ,.7 .oN ,3 .lov
لرؤساء الأقسام وعلاقتها بفعالیة ( التحویلیة، التبادلیة، الحرة) لى تحدید أنماط القیادةإهدفت هذه الدراسة 
القیادة في الجامعات المالیزیة، شملت الدراسة جمیع الأساتذة المحاضرین الدائمین من ثلاث جامعات مالیزیة، وتم 
 023محاضر من الجامعات المستهدفة تم توزیع علیهم الاستبانة، تم استرجاع  004أخذ عینة عشوائیة طبقیة بلغت 
  :ولقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها، %05,47بة أي باستجا ،صالحة للتحلیل الإحصائي 892استبانة منها 
  




 .جاء نمط القیادة التحویلیة في المرتبة الأولى، یلیه نمط القیادة التبادلیة، ثم نمط القیادة الحرة -
الحفز الإلهامي، التأثیر المثالي، الاستثارة الفكریة، وفي : جاءت أبعاد القیادة التحویلیة مرتبة على التوالي -
 .یر الاعتبار الفرديالأخ
 .وجود أثر ایجابي لنمط القیادة التحویلیة والتبادلیة على فعالیة القیادة -
 .وجود أثر سلبي لنمط القیادة الحرة على فعالیة القیادة -
 ni pihsredaeL lanoitamrofsnarT gnirapmoC":بعنوان( 9002) la & ihgadnaJ azeramalohGدراسة  
 ,"seinapmoC lufsseccusnU dna lufsseccuShcraeseR laicoS lanoitanretnI fo lanruoJ ehT ,
  .6 .eussI ,2 .loV
، الدافع يالفكر  المثالي، الحفز التأثیر) بأبعادها المختلفة هدفت هذه الدراسة إلى مقارنة القیادة التحویلیة
في المؤسسات الناجحة وغیر الناجحة، وشمل مجتمع الدراسة العاملین والمدیرین في ( ي، والاعتبار الفرديالإلهام
بإیران، وقد تم اختیار عینة عشوائیة طبقیة من هذه  )moQ(المؤسسات الخاصة بصناعة القوالب في مدینة قم 
من  مجموعةوتوصلت الدراسة إلى ، المؤسسات على أساس عدد العاملین الحاصلین على تعلیم ثانوي ودراسات علیا
  :النتائج أبرزها
 .الناجحةیمتلك القادة في المؤسسات الناجحة سمات القیادة التحویلیة أكثر من القادة في المؤسسات غیر  -
 .أكثر من القادة في المؤسسات غیر الناجحة بالتأثیر المثاليالقادة في المؤسسات الناجحة  یتمتع -
 .أكثر من القادة في المؤسسات غیر الناجحة بالدافع الإلهاميالقادة في المؤسسات الناجحة  یتمتع -
 .مؤسسات غیر الناجحةأكثر من القادة في ال بالحفز الفكريالقادة في المؤسسات الناجحة  یتمتع -
 .أكثر من القادة في المؤسسات غیر الناجحة بالاعتبار الفرديیتمتع القادة في المؤسسات الناجحة  -
أنماط السلوك القیادي لرؤساء أقسام كلیات التمریض في : "بعنوان( 9002) عبد الكریم المهیراتمحمود دراسة  
، رسالة ماجستیر في الإدارة "التدریس نحو مهنة التمریضة دنیة وعلاقتها باتجاهات أعضاء هیئالجامعات الأر 
  .، كلیة العلوم التربویة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلیا(غیر منشورة)والقیادة التربویة 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أنماط السلوك القیادي لرؤساء أقسام كلیات التمریض في الجامعات 
ة التدریس نحو مهنة التمریض، وتكونت عینة الدراسة من صة وعلاقتها باتجاهات أعضاء هیئخاالأردنیة الرسمیة وال
  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزهاریس، تم اختیارهم بطریقة عشوائیة، ة تدعضو هیئ (301)
الأولى، ثم جاء نمط السلوك الدیمقراطي هو النمط السائد لرؤساء الأقسام في الجامعات الأردنیة، وجاء بالرتبة  -
 .نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي بالرتبة الثانیة، في حین جاء نمط السلوك القیادي الحر بالرتبة الثالثة
ة التدریسیة في الجامعات الأردنیة یحملون اتجاهات إیجابیة نحو مهنة التمریض، إذ جاءت أعضاء الهیئ -
ولى ثم الاتجاهات السلبیة نحو مهنة التمریض بالرتبة الاتجاهات الإیجابیة نحو مهنة التمریض بالرتبة الأ
 .الثانیة
من قبل رؤساء ( الأوتوقراطي ،الدیمقراطي)هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نمط السلوك القیادي المتبع  -
 .ة التدریسیة نحو مهنة التمریضیات التمریض واتجاهات أعضاء الهیئالأقسام في كل
التدریس نحو مهنة هیئة إحصائیة بین السلوك القیادي الحر واتجاهات أعضاء لا توجد علاقة ذات دلالة  -
 .التمریض




هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین نمط السلوك القیادي المتبع ومتغیر نوع الجامعة، حیث كان نمط  -
هو السلوك السائد لرؤساء الأقسام في الجامعات الرسمیة ونمط السلوك  الدیمقراطي السلوك القیادي
 .الأوتوقراطي هو السلوك السائد لرؤساء الأقسام في الجامعات الخاصة
الجنس، )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في أنماط السلوك القیادي لرؤساء الأقسام ُتعزى لمتغیرات  -
 (.الخبرة
 lanoitomE neewteB pihsnoitaleR'' :بعنوان( 3002) inawrehP aplihS ,llednaM arabraBدراسة  
 ,''nosirapmoC redneG A :elytS pihsredaeL lanoitamrofsnarT dna ecnegilletnI fo lanruoJ
 ygolohcysP ssenisuB30 .oN ,71 .loV ,.
التحویلیة، وتكونت عینة الدراسة من هدفت هذه الدراسة إلى تحدید العلاقة بین الذكاء العاطفي ونمط القیادة 
، إناث في مؤسسات متوسطة الحجم إلى كبیرة الحجم في الولایات المتحدة الأمریكیة 91ذكور و 31مدیرا منهم  23
  :برزهاوتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أ
لیلا من متوسط مستوى ممارسة نمط القیادة التحویلیة كان منخفضا، وكان متوسط إجابات الإناث أعلى ق -
 .إجابات الذكور
 .مستوى الذكاء العاطفي كان منخفضا، وكان متوسط إجابات الإناث أعلى من متوسط إجابات الذكور -
 .وجود علاقة ارتباط قویة بین نمط القیادة التحویلیة والذكاء العاطفي -
 .للجنس ن تبعا ًعدم وجود فروق في العلاقة بین نمط القیادة التحویلیة والذكاء العاطفي للمدیری -
 :الدراسات المتعلقة بإدارة التغییر التنظیمي -2
 ehT gnitceffA srotcaF fo noitanimaxE« :بعنوان( 7102) akinoreV ávokmiT ,náJ čivorboDدراسة  
   fo noitatnemelpmIsegnahc lanoitazinagrO ,»ssenevititepmoC fo lanruoJ .eussI ,9 .loV ,.4
التخطیط للتغییر، الوقت اللازم لتنفیذ )إلى التحقق من وجود علاقة بین العوامل المختارة هدفت هذه الدراسة 
ونجاح التغییرات التنظیمیة في المؤسسات السلوفاكیة، تم اختیار عینة عشوائیة بلغت ( التغییر، والتحقق من التغییر
لدیها بعض التغییرات في الجمهوریة یعملون في أنواع مختلفة من المؤسسات التي ( مدیرین وعاملین)فرد  782
  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها، السلوفاكیة، ویكونوا قد شاركوا في التغییر التنظیمي
 .وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط للتغییر ونجاح التغییر التنظیمي -
 .نجاح التغییر التنظیميوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الوقت اللازم لتنفیذ التغییر و  -
 .وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التحقق من التغییر ونجاح التغییر التنظیمي -
  no  stceffE  sti  dna  tnemeganaM  egnahC« :بعنوان( 4102) samohT oyabulO edijalOدراسة  
 letriA morf thgisnI laciripmE :seirtsudnI smoceleT  nairegiN  fo  ecnamrofreP  lanoitazinagrO
 ,»airegiN)ESSHJI( noitacudE dna secneicS laicoS seitinamuH fo lanruoJ lanoitanretnI .loV ,
 .11 .oN ,10
التغییر في التكنولوجیا، التغییر في القیادة، )ة إلى التعرف على أثر إدارة التغییر التنظیمي هدفت هذه الدراس
خذ عینة أعلى الأداء التنظیمي في صناعة الاتصالات النیجیریة، ولإجراء هذه الدراسة تم ( التغییر في ذوق العملاء
 0001عامل من إجمالي  003بلغت  "sogaL" في ولایة لاغوس (airegiN letriA)عشوائیة طبقیة من مؤسسة 
 :ولقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها، (مدیرین، مشرفین، عاملین)عامل تضم 
 




 .(airegiN letriA)التغییرات في التكنولوجیا لها تأثیر كبیر على الأداء التنظیمي في مؤسسة  -
 .(airegiN letriA)سة التغییرات في ذوق العملاء یؤثر بشدة على الأداء التنظیمي في مؤس -
 .(airegiN letriA)التغییر في القیادة یؤثر بشكل كبیر على أداء العاملین في مؤسسة  -
إدارة التغییر وعلاقته بالإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة : "بعنوان( 2102)دراسة حسن أحمد شقورة  
، كلیة التربیة، (غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في أصول التربیة "في محافظات غزة من وجهة نظر المعلمین
  .جامعة الأزهر بغزة، فلسطین
على درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة في محافظة غزة لأسالیب إدارة هدفت هذه الدراسة إلى التعرف 
م اختیارهم معلًما ومعلمة ت( 225)التغییر وعلاقتها بالإبداع وذلك من وجهة نظر المعلمین، وبلغت عینة الدراسة 
  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسةبطریقة عشوائیة طبقیة، 
دارس الثانویة لأسالیب إدارة التغییر جاءت جیدة، وجاء أسلوب تقدیم نموذج سلوكي درجة ممارسة مدیري الم -
ُیحتذى به في أعلى مراتب أسالیب إدارة التغییر، ویلیه أسلوب بناء ثقافة مشتركة داعمة للتغییر ثم جاء 
 .وأولویاتهاأسلوب عملیة تطویر رؤیة ورسالة مشتركة للمدرسة وأخیًرا جاء أسلوب تحدید أهداف المدرسة 
مستوى توفر مهارات الإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة في محافظة غزة جید، حیث جاء مجال  -
الاحتفاظ بالاتجاه في أعلى مراتب مهارات الإبداع الإداري، یلیه مجال الطلاقة ثم المخاطرة والتحدي ومجال 
 .وأخیًرا مجال الحساسیة للمشكلات التحلیل والربط ویلیهما مجال المرونة ثم مجال الأصالة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي تقدیرات المعلمین لدرجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة  -
النوع، سنوات الخدمة، التخصص في الثانویة : بمحافظة غزة لأسالیب إدارة التغییر ُتعزى للمتغیرات الآتیة
أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في جمیع مجالات  لتعلیمیة فقد اتضحفي متغیر المنطقة االعامة، أما 
 .أسالیب إدارة التغییر والدرجة الكلیة للاستبیان
وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائیة بین جمیع أسالیب إدارة التغییر ودرجتها الكلیة، وبین مهارات الإبداع  -
 .ة الكلیةتالإداري ودرج
 tnemeganaM egnahC dna egnahC fo gnidnatsrednU« :بعنوان( 2102) oiznetrO’D olraCدراسة  
 ,arrebnaC fo ytisrevinU ,)dehsilbupnU( yhposolihP fo larotcoD sisehT ,»ydutS esaC A :sessecorP
  .AILARTSUA
التغییر في إحدى مؤسسات القطاع  وٕادارةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى إدراك العاملین للتغییر 
سلسلة من التغییرات الهامة، ولقد تم استخدام  أجرتوالتي  )CTAS( العمومي وهي هیئة السیاحة في جنوب استرالیا
المقابلات الرسمیة وغیر الرسمیة كأداة لجمع البیانات للتأكد من فهم العاملین للتغییر وٕادارة التغییر، وكذا تحدید 
 وأظهرت الدراسة أن العاملین لدیهم آراء واضحة جدا ً، ن التغییر وٕادارة التغییر في مؤسستهمأفهم بشمواقفهم ومخاو 
  :تعكس اتفاقهم فیما یلي
 .وصعبةأن التغییر عملیة معقدة  -
 .لم یكن التغییر سهل الفهم من قبل جمیع العاملین في جمیع مستویات المؤسسة -
 .عملیة التغییر سهلةتمتع المدیرین بالمهارات الایجابیة یجعل  -
 .تتأثر مشاركة العامل إلى حد كبیر بالمهارات والأسلوب الشخصي للذین یقومون بإدارة التغییر التنظیمي -
 .التواصل الجید داخل المؤسسة یساعد على إحداث التغییر بشكل ایجابي -




 .التأكید على أن یكون المدیرین قادرین ومستعدین لقیادة التغییر -
 .لاقات وتشجیع التفاعل بین جمیع المستویاتضرورة تنمیة الع -
، رسالة ماجستیر "واقع إدارة التغییر لدى وزارات السلطة الفلسطینیة: "بعنوان( 8002)دراسة حماد محمود الرقب  
  .، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة غزة، فلسطین(غیر منشورة)في إدارة الأعمال 
هدفت هذه الدراسة إلى تحلیل وتشخیص واقع إدارة التغییر لدى وزارات السلطة الفلسطینیة بقطاع غزة، 
والتعرف على مستوى فعالیة إدارة التغییر وقیاس أثر الهیاكل التنظیمیة على إدارة التغییر ومعرفة أثر القدرات المالیة 
 ،على فعالیة التغییر وأثرهامستوى الإمكانات البشریة المتاحة والفنیة على فعالیة إدارة التغییر، وكذلك التعرف على 
فعالیة إدارة التغییر، حیث استخدمت عینة  لتعزیزكما استهدفت قیاس مستوى التطور التكنولوجي ومدى مناسبته 
  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة، موظًفا( 752)عشوائیة طبقیة بلغ حجمها 
دور الإدارة العلیا للوزارة في القیام بعملیة التغییر غیر كاٍف ویحتاج إلى تطویر وتنمیة في مختلف الجوانب  -
  .تغییرالوجود قیادة تؤمن بإحداث عملیة  أوسواًء كان ذلك في وضوح الرؤیا أو تحدید الأولویات 
 .وزارةالتغییر في الهیكل التنظیمي لا یتوافق مع التغییر في إستراتیجیة ال -
 .لا توجد مواءمة للقدرات المالیة والفنیة مع حاجة التغییر -
 .التكنولوجیا الموجودة بالوزارة لا تدفع باتجاه تبني عملیة التغییر -
 .الوزارات الفلسطینیة لا تمتلك خطًطا بخصوص تطویر وتنمیة الموارد البشریة حول مفاهیم عملیة التغییر -
فعالیة متطلبات التطویر التنظیمي وٕادارة التغییر لدى المؤسسات : "بعنوان( 6002)دراسة ابتسام إبراهیم مرزوق  
، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة (غیر منشورة)رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال  ،"غیر الحكومیة الفلسطینیة
  .بغزة، فلسطین
رة التغییر لدى المؤسسات غیر هدفت هذه الدراسة إلى تحلیل فعالیة متطلبات التطویر التنظیمي وٕادا
، وكان من هذه المعاییر أن لا عاییر خاصة لاختیار عینة الدراسةالحكومیة الفلسطینیة في قطاع غزة، وقد وضعت م
برز النتائج التي ومن أ، من أعضاء مجلس الإدارة والإداریین عاملا ً( 03)یقل عدد العاملین في المؤسسة عن 
  :توصلت إلیها الدراسة
والمدراء العاملین في المؤسسات  العاملینعلاقة ارتباط  قویة بین مدى وضوح مفهوم إدارة التغییر لدى وجود  -
الفلسطینیة غیر الحكومیة وبین قدرة المؤسسات على إدارة التغییر، فكلما كان المفهوم واضًحا كلما دّل ذلك 
التطویر  أداءإدارة المؤسسة قادرة على إدارة التغییر وكلما استطاعت المؤسسة والعاملین من  أنعلى 
 .المطلوب
أسلوب التخطیط الاستراتیجي وقدرة المؤسسة على عملیة إدارة التغییر  إتباعوجود علاقة طردیة إیجابیة بین  -
 .والتطویر التنظیمي
على إدارة التغییر وتنمیة وتطویر العاملین لدیها، حیث أن هناك علاقة طردیة إیجابیة بین قدرة المؤسسة  -
 .عملیة التطویر التنظیمي للموارد البشریة تعتبر أحد الأسالیب المهمة في إحداث التغییر التنظیمي
هناك علاقة طردیة إیجابیة كلما كانت الأنظمة والسیاسات الإداریة المتبعة واضحة ومفهومة من الإدارة  -
أصبحت المؤسسة قادرة على عملیة إحداث التغییر والتطویر التنظیمي، وكان من نتائج هذه  والعاملین كلما
 .عمول بها بحاجة إلى تعدیل وتغییرالدراسة أیًضا بأن سیاسات وأنظمة العمل الم




توجد علاقة طردیة إیجابیة بین قدرة المؤسسة على إدارة التغییر وٕاحداث التطویر التنظیمي ومراعاة تحلیل  -
 .ظروف البیئیة الداخلیة والخارجیة في المؤسسةال
أثر إدارة عملیة التغییر التنظیمي في مقاومة : "بعنوان( 6002)دراسة حسین حریم، شاكر جار الله الخشالي  
المجلد  ،والدراسات ربد للبحوثمجلة أ، "العاملین للتغییر، دراسة میدانیة في شركات الصناعات الكیمیائیة الأردنیة
  .10، العدد 01
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على طبیعة استخدام الشركات العاملة في قطاع الصناعات الكیمیائیة في 
في مقاومة العاملین للتغییر، ولهذا الغرض فقد ( الإذابة، إدخال التغییر والتجمید)الأردن لمراحل إدارة عملیة التغییر 
ومن ، جمیع الشركات المسجلة في سوق عمان المالي وبشكٍل عشوائي عامًلا من (525)تم اختیار عینة مكونة من 
  :أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة
هذه الشركات والذي أدى إلى التوسط وجود مستوى تطبیق مقبول لمراحل إدارة عملیة التغییر من قبل إدارات  -
 .في مستوى مقاومة العاملین للتغییر
خدام مراحل عملیة إدارة التغییر كلما قلت مقاومة العاملین للتغییر للأسباب كلما زادت هذه الشركات من است -
 .التنظیمیة
كان عدم وجود تأثیر معنوي لمرحلتي الإذابة والتجمید في مقاومة العاملین للتغییر للأسباب الموضوعیة، فیما  -
 .التغییر إدخال ةحلالتأثیر معنوًیا بالنسبة لمر 
لمرحلتي إدخال التغییر والتجمید في مقاومة العاملین للتغییر للأسباب الاجتماعیة، عدم وجود تأثیر معنوي  -
 .بینما كان هذا التأثیر معنوًیا بالنسبة لمرحلة الإذابة
 .عدم وجود تأثیر معنوي لمراحل إدارة عملیة التغییر الثلاث في مقاومة العاملین للتغییر للأسباب الاقتصادیة -
 :بالقیادة وٕادارة التغییر التنظیمي مًعاالدراسات المتعلقة  -3
 lanoitazinagrO no pihsredaeL fo eloR ehT« :بعنوان( 6102) la & ,nahK loosaRamzUدراسة  
 ,»egnahChcraeseR ssenisuB dna secneicS tnemeganaM fo lanruoJ lanoitanretnI,  ,50.loV
  .11 .eussI
من خلال استكشاف العلاقة بین  ،القیادة في التغییر التنظیميعلى دور  التعرف إلى هدفت هذه الدراسة
بالرؤیة، الدیمقراطیة، )أنماط القیادة التي تتمتع : والقیادة على أساس خاصیتین هما حالتغییر التنظیمي الناج
ذا تحدید جل التغییر التنظیمي الناجح، وكأودراسة دور القیادة من  ،ومن خلال استخدام النهج المبتكر( التحویلیة
، كما وصفیةوهذه الدراسة في المقام الأول ، الأنماط والصفات التي ینبغي اعتمادها لفعالیة عملیة التغییر التنظیمي
خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج اعتمدت على دراسة الحالة لدعم البحث، وبعد استخدام تحلیل المحتوى، 
 :أبرزها
 .جدیدة یمكن أن تؤدي إلى انخفاض مستوى النجاحالتغییرات دون رؤیة واضحة وأفكار  -
رؤیة القائد إلى جانب النمط الدیمقراطي والتحویلي أمر ضروري لتحقیق مستوى عال من النجاح في إحداث  -
 .التغییر التنظیمي
 .ضرورة إتباع القادة النهج المبتكر والتفكیر الإبداعي من أجل التغییر التنظیمي الناجح -
 .الناجح یعتمد على نمط القیادة والنهج المبتكر للقائدالتغییر التنظیمي  -




دورها في إدارة التغییر التنظیمي، دراسة مقارنة و القیادة التحویلیة : "بعنوان( 6102/5102)دراسة صوریة بوطرفة  
لوم ، كلیة الع(غیر منشورة)، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر "بین مجموعة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة
  .الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر
هدفت هذه الدراسة إلى تحدید دور القیادة التحویلیة في إحداث التغییر التنظیمي بنجاح وفعالیة، وأهمیتها في 
لاقتصادیة الجزائریة وأثره إدارة التغییر التنظیمي، بالتعرف على مدى ممارسة نمط القیادة التحویلیة في المؤسسات ا
التغییر الهیكلي، التغییر التكنولوجي، تغییر المستخدمین، التغییر )على إدارة التغییر التنظیمي بمختلف مجالاته 
سومیفوس، اتصالات الجزائر، )من ثلاث مؤسسات اقتصادیة جزائریة  عامل( 866)، وتم تحدید عینة بحجم (الثقافي
  :ولقد توصلت الدراسة إلى عدٍد من النتائج أبرزها، ، وكانت عینة عشوائیة بسیطة(نفطال
 .توفر السلوك القیادي التحویلي بالمؤسسات محل الدراسة بدرجة منخفضة -
درجة موافقة عالیة بالنسبة للتغییر الهیكلي،  إحداث التغییر التنظیمي في المؤسسات محل الدراسة عرف -
 .التكنولوجي، تغییر المستخدمین، في حین كانت درجة الموافقة منخفضة بالنسبة للتغییر الثقافي
وجود تأثیر للقیادة التحویلیة على التغییر الهیكلي، التغییر التكنولوجي، تغییر المستخدمین، والتغییر الثقافي في  -
 .راسةالمؤسسات محل الد
 nac pihsredaeL evitceffE woH« :بعنوان( 5102) drafinadzaY dahsaR ,oaH nuJ ooMدراسة  
noitavonnI dna tnemevorpmI hguorht snoitazinagrO ni egnahC etatilicaF ,» fo lanruoJ labolG
 tnemeganaM dna noitartsinimdA A :hcraeseR ssenisuB dna tnemeganaM ,51 .loV ,oN.9 .
هدفت هذه الدراسة إلى توضیح القیادة الفعالة، وكیف یمكن أن تحدث تغییرا ایجابیا یساعد المؤسسة على 
وأیضا كیف تؤثر  ،التحسین والابتكار في بیئة العمل الحالیة، من خلال مناقشة القیادة الفعالة وٕادارة التغییر التنظیمي
من خلال  والرؤیة الواضحة في المؤسسة لأنها تسهل التغییر التنظیميالقیادة على عوامل أخرى مثل الثقة والثقافة 
  :وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها، منهج وصفي
 .تغییر ایجابي في المؤسسة إحداثالقیادة الفعالة هي أحد العوامل الرئیسیة في  -
 .بیئة الأعمال الحالیةإدارة التغییر التنظیمي هي الطریقة الوحیدة للحفاظ على المؤسسة في  -
 .تحفیز العاملین وتشجیعهم على التغییر التنظیميفي تلعب القیادة الفعالة دور  -
 .تساعد القیادة الفعالة على اكتساب ثقة العاملین، مما یسهل من أداء المهام الموكلة إلیهم -
بالانتماء والالتزام لمواصلة  تعمل القیادة الفعالة على تشكیل ثقافة تنظیمیة ایجابیة تزید من شعور العاملین -
 .العمل في المؤسسة
 .تحفز القیادة الفعالة العاملین على التواصل وتبادل الأفكار فیما بینهم، مما ینتج عنه أفكار مبتكرة -
 .تمكن القیادة الفعالة من قیادة العاملین في الاتجاه الصحیح وفقا لرؤیة المؤسسة ورسالتها -
القیادات الإداریة ودورها في إحداث التطویر والتغییر التنظیمي : "بعنوان( 0102) الأغادراسة وفیق حلمي  
، 21المجلد  ،(سلسلة العلوم الإنسانیة)مجلة جامعة الأزهر بغزة ، "الإیجابي في البنوك العاملة في قطاع غزة
  .2العدد 
ر والتغییر التنظیمي الإیجابي هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور القیادات الإداریة في إحداث التطوی
، في إحداث التطویر (دیمقراطیة، بیروقراطیة، حرة)في البنوك العاملة في قطاع غزة وتحدید علاقة الأنماط القیادیة 
ومدى علاقة القدرات القیادیة في عملیة  ،والتغییر التنظیمي الإیجابي على مستوى الأفراد والجماعات والتنظیم نفسه




( 542)التطویر والتغییر التنظیمي الإیجابي، وتم اختیار عینة البحث بطریقة العینة العشوائیة الطبقیة، وبلغ حجمها 
د توصلت الدراسة إلى عدٍد من وق، في البنوك العاملة في قطاع غزةادات العلیا والوسطى والإداریین من القی عاملا ً
  :النتائج أبرزها
بنوك الفلسطینیة في قطاع غزة هو النمط الدیمقراطي، ویلیه النمط القیادي النمط القیادي السائد في ال -
 .البیروقراطي ویلیه النمط القیادي الحر
مستوى على هناك دور كبیر للقیادات الإداریة في إحداث التطویر والتغییر الإیجابي في البنوك في قطاع غزة  -
 .المؤسسةالأفراد والجماعات و 
 .ة بدرجة مقبولة في القیادات الإداریة في البنوك العاملة في قطاع غزةتتوافر القدرات القیادی -
 .وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین قدرة القیادة الإداریة وعملیة إنجاح التطویر والتغییر التنظیمي الإیجابي -
 .التنظیمي الإیجابيالبیروقراطیة وعملیة إنجاح التطویر والتغییر الإداریة وجود علاقة سالبة بین القیادات  -
 .وجود علاقة موجبة بین القیادات الإداریة الدیمقراطیة وعملیة إنجاح التطویر والتغییر التنظیمي الإیجابي -
 .عدم وجود علاقة بین القیادات الإداریة الحرة وعملیة إنجاح التطویر والتغییر التنظیمي الإیجابي -
لقیادة التحویلیة لدى القیادات التدریبیة في الكلیات التقنیة في واقع ا: "بعنوان( 0102)دراسة یوسف محمد النصیر  
، كلیة (غیر منشورة)دكتوراه في الإدارة التربویة  أطروحة، "شمال المملكة العربیة السعودیة وعلاقتها بإدارة التغییر
  .التربیة، جامعة الیرموك، الأردن
یة لدى القیادات التدریبیة في الكلیات التقنیة في هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع القیادة التحویل
من خلال التعرف على مستوى ممارسة القیادات التدریبیة للقیادة  ،شمال المملكة العربیة وعلاقتها بإدارة التغییر
وكذلك التعرف على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجات ممارسة  التحویلیة، ومستوى ممارسة إدارة التغییر،
قیادة التحویلیة وٕادارة التغییر تعزى لمتغیرات طبیعة العمل والجنسیة والمؤهل العلمي والخبرة، كما هدفت إلى التعرف ال
على العلاقة بین القیادة التحویلیة وٕادارة التغییر ووجود فروق ذات دلالة إحصائیة في العلاقة بین القیادة التحویلیة 
( 403)لعمل والجنسیة والمؤهل العلمي والخبرة، وقد تكونت عینة الدراسة من وٕادارة التغییر ُتعزى لمتغیر طبیعة ا
  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها، في الكلیات التقنیة عامل 
 .كان بدرجة جیدة وكذا إدارة التغییر تقدیرات مستوى ممارسة السلوك القیادي التحویلي -
ُتعزى لمتغیر الجنسیة لصالح غیر  القیادي التحویلي هناك فروق ذات دلالة حول مستوى ممارسة السلوك -
 .السعودي، في حین لا توجد فروق ُتعزى لمتغیرات طبیعة العمل والمؤهل العلمي والخبرة
هناك فروق ذات دلالة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر ُتعزى لمتغیر الجنسیة لصالح غیر السعودي، في  -
 .والخبرةبیعة العمل والمؤهل العلمي حین لا توجد فروق ُتعزى لمتغیرات ط
 .هناك علاقة ذات دلالة بین درجة ممارسة القیادة التحویلیة ودرجة ممارسة إدارة التغییر -
 ،وٕادارة التغییر ُتعزى إلى طبیعة العمل لصالح الأكادیمیین هناك فروق ذات دلالة حول علاقة القیادة التحویلیة -
 (.سنة فأكثر 12)و سنة (51-11)، والخبرة لصالح فئة والمؤهل العلمي لصالح فئة الدكتوراه
الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في : "بعنوان( 0341/9241)دراسة عبید بن عبد الله بن بحیتر السبیعي  
معة ، كلیة التربیة، جا(غیر منشورة)، أطروحة دكتوراه في الإدارة التربویة والتخطیط "ضوء متطلبات إدارة التغییر
  .أم القرى، السعودیة




هدفت هذه الدراسة إلى تحدید درجة أهمیة الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء متطلبات إدارة 
وتكّون  .التغییر، ودرجة إمكانیة ممارستها وأهم المعوقات التي تحول دون ذلك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة
السعودیة البالغ عددهم بلتربیة والتعلیم ومساعدیهم في إدارات التربیة والتعلیم للبنین مجتمع الدراسة من جمیع مدیري ا
  :ومن أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة ما یلي، فرد( 001)
 .الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء متطلبات إدارة التغییر مهمة بدرجة عالیة جًدا -
المرتبة الأولى من حیث الأهمیة، تلاه بعد القیادة التشاركیة في الإدارة، ثم  بالإدارة قد احتلبعد تحفیز العاملین  -
وجاء بعد بناء الثقافة  بعد بناء وتطویر الرؤیة المشتركة للإدارة، وبعد تهیئة البنیة التنظیمیة بالإدارة للتغییر،
 .التنظیمیة المشتركة للإدارة في المرتبة الأخیرة
 .ارسة مدیري التربیة والتعلیم لأدوارهم القیادیة في ضوء متطلبات إدارة التغییر كبیرةإمكانیة مم -
احتل بعد تحفیز العاملین بالإدارة المرتبة الأولى من حیث إمكانیة الممارسة، تلاه بعد القیادة التشاركیة في  -
ر الإدارة وبعد بناء الثقافة التنظیمیة الإدارة وبعد تطویر الرؤیة المشتركة للإدارة، ثم بعد وضع إستراتیجیة لتطوی
 .المشتركة للإدارة، وجاء بعد تهیئة البنیة التنظیمیة بالإدارة للتغییر في المرتبة الأخیرة
المعوقات التي تحول دون ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لأدوارهم القیادیة في ضوء متطلبات إدارة التغییر  -
 .موجودة بدرجة كبیرة
الأسالیب القیادیة وٕادارة التغییر، دراسة تطبیقیة على : "بعنوان( 2002)یسي بمحمد بشیر البلدراسة حلمي  
، كلیة الدراسات العلیا، (غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال "الشركات المساهمة العامة الأردنیة
  .الجامعة الأردنیة
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأسالیب القیادیة واستراتیجیات التغییر وأهدافه في الشركات المساهمة 
العامة الأردنیة، كما تهدف أیًضا إلى التعرف على طبیعة العلاقة بین الأسالیب القیادیة واستراتیجیات التغییر وأهدافه 
أیًضا إلى التعرف على طبیعة العلاقة بین الأسالیب القیادیة من  في الشركات المساهمة العامة الأردنیة، كما تهدف
( 04)موزعین  ،عاملا ً( 704)جهة وكل من استراتیجیات التغییر وأهدافه من جهة أخرى، وتكونت عینة الدراسة من 
بار أن عملیات لقیاس أهداف واستراتیجیات التغییر المتبعة في المؤسسات باعت( %01بنسبة )من الإدارة العلیا  عاملا ً
من الإدارة  عاملا ً( 421)و( %06بنسبة )من الإدارة الوسطى  عاملا ً( 342)و ،التغییر تتم من خلال الإدارة العلیا
وذلك لقیاس الأسالیب القیادیة وأهداف واستراتیجیات التغییر للإدارة العلیا بالنسبة للإدارة  ،(%03 بنسبة)الدنیا 
  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة ما یلي، بالنسبة للإدارة الدنیاالوسطى، وكذلك الإدارة الوسطى 
تلعب القیادة الإداریة دوًرا هاًما في تحقیق أهداف الشركات، حیث أن استراتیجیات التغییر التي یتبعها  -
الشركات، وأن أهداف المدیرون تختلف باختلاف الأسالیب القیادیة المستخدمة لتحقیق أي تغییر على مستوى 
 .التغییر تتأثر وتختلف باختلاف أسالیب القیادة أیًضا
رغم الاختلاف الجوهري بین كل أسلوب قیادي وآخر إلا أن هناك تقارًبا في الأوساط الحسابیة والانحرافات  -
 .المعیاریة
من حیث علاقتها هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة تدل على أن الأسالیب القیادیة تختلف من أسلوب لآخر  -
 .، وكذلك علاقتها بأهداف التغییرباستراتیجیات التغییر




  :مجال الاستفادة من الدراسات السابقة - 4
في ضوء ما جاء في الدراسات السابقة فقد تم الاستفادة من تلك الدراسات في جمیع مراحل الدراسة 
  :نوجزها فیما یلي ،الحالیة
 .إشكالیة الدراسة ومتغیراتها وتساؤلاتها وفرضیاتها ونموذجهاتكوین تصور شامل ساعد على تحدید  
 .الاستفادة من الدراسات السابقة في بناء الجانب النظري للدراسة الحالیة وٕاثرائه بما یحقق أهداف الدراسة 
 .ساعدت الدراسات السابقة في اختیار المنهج الوصفي التحلیلي منهًجا للدراسة الحالیة 
 (.الدراسةاستبانة )ابقة في بناء وتصمیم أداة الدراسة ساعدت الدراسات الس 
 .تم الاستفادة من الدراسات السابقة في اختیار الأسالیب الإحصائیة المناسبة للدراسة الحالیة 
  :ما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة - 5
  :بالآتيفي ضوء الدراسات السابقة فإنَّ الدراسة الحالیة تمتاز عن سابقاتها   
والأنماط القیادیة بشكل خاص، إلا أن هذه  دلت نتائج البحث عن تعدد الدراسات حول القیادة بشكٍل عام 
أو في الأنماط الحدیثة، ( الدیمقراطیة، الأوتوقراطیة، الحرة)في الأنماط التقلیدیة  إماالدراسات تبحث 
اختیار نموذج شامل یضم الأنماط التقلیدیة وتحاول الدراسة الحالیة  ولعل أبرزها التبادلیة والتحویلیة،
 .، ونمط حدیث للقیادة وهو نمط القیادة التحویلیة(الدیمقراطیة، الأوتوقراطیة، الحرة)
مجالات التغییر التنظیمي، )تناولت معظم الدراسات السابقة إدارة التغییر التنظیمي من نواحي مختلفة  
الدراسة الحالة إدارة التغییر التنظیمي كأسلوب ونهج إداري  ، وتتناول..(أسالیب إدارة التغییر التنظیمي
یعمل على الانتقال أو تحویل المؤسسة من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفعالیة، 
الذي یعتبر من أبرز نماذج إدارة التغییر التنظیمي، ( niweL truK)ولذلك تم الاعتماد على نموذج 
شد به العدید من الكتاب والباحثین لتقدیم نماذج أكثر تفصیل لإدارة التغییر ویمثل الإطار الذي استر 
مرحلة )إدخال التغییر، (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر: التنظیمي، ویتضمن النموذج ثلاث مراحل
 (.مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخ، و (التغییر
وٕادارة التغییر ( الأنماط القیادیة بشكٍل خاص)التي تناولت العلاقة بین القیادة أغلب الدراسات السابقة  
لیة التنظیمي، ركزت على العلاقة بین نمط القیادة التحویلیة وٕادارة التغییر التنظیمي، أما الدراسة الحا
لتغییر التنظیمي ا بإدارة (الحرة، التحویلیة ،الدیمقراطیة، الأوتوقراطیة)تربط مختلف الأنماط القیادیة 
 .لإبراز مدى فعالیتها
بتطبیقها على أبرز المؤسسات العمومیة، وهي الجامعة والتي ینظر إلیها كإحدى  الدراسةتتمیز هذه  
والتي تواجه تحدیات الإصلاح وتنفیذ خطط الإصلاح  المؤسسات المهمة التي تقود التغییر في المجتمع،






  :ل ا ٔول صفـال









یعتبر موضوع القیادة من الموضوعات التي نالت اهتمام المفكرین والباحثین منذ القدیم، وزاد الاهتمام 
مع التحولات بها في الفكر الإداري الحدیث نظًرا لحاجة المؤسسات إلى قیادة فّعالة قادرة على التعامل 
والتحدیات والمشكلات التي تواجهها باستمرار، وهذا الاهتمام ناتٌج عن إدراك أهمیة القیادة والقائد في إحداث 
  .التأثیر المطلوب في سلوك العاملین من أجل تحقیق الأهداف المرجوة بكفاءة وفعالیة
افها على إدارتها التي ویتوقف نجاح المؤسسات العمومیة والخاصة على حٍد سواء في تحقیق أهد
تمثل القیادة جوهر عملیاتها، لما لها من تأثیر في مختلف النشاطات في المؤسسة، إذ من شأنها توجیه كافة 
تقدیم أقصى طاقات  إلىالموارد نحو تحقیق الأهداف، والتي لا غنى عنها في التأثیر على العاملین ودفعهم 
  .ط القیادي الملائمنمال الأهداف المنشودة، بإتباعتحقیق لدیهم وتنسیق جهودهم وتوجیههم نحو 
  :المباحث التالیةمن خلال للقیادة،  الإطار النظري یتناول هذا الفصل فإنانطلاًقا ممَّا سبق، 
  تطور وأهمیة القیادة في الفكر الإداري: المبحث الأول
  ادةـماهیة القی: المبحث الثاني
  ادةـنظریات القی: المبحث الثالث


















  تطور وأهمیة القیادة في الفكر الإداري: الأولالمبحث 
إن الكثیر من المفاهیم الإداریة الحدیثة سیما مفهوم القیادة لها جذور تعود في تاریخها إلى الحضارات 
في تطویر مفهوم القیادة بصفة  القدیمة، وفیما یلي عرض لأهم الأفكار والممارسات الإداریة التي ساهمت
عامة والقیادة الإداریة بصفة خاصة، من خلال التطرق له في الفكر الإداري القدیم ثم الفكر الإداري 
الكلاسیكي، والفكر الإداري السلوكي لنصل إلى الفكر الإداري المعاصر، ثم نتناول في الأخیر أهمیة القیادة 
  .في الإدارة
  في الفكر الإداري القدیم القیادة  :المطلب الأول
عرفت الإدارات التي سادت في ظل الحضارات القدیمة كثیرا من المبادئ الإداریة، وسنحاول من خلال 
  .عرضنا لأهم هذه الإدارات التركیز على المفاهیم المرتبطة بالقیادة
  القیادة في ظل الإدارة المصریة : أولا
تنظیما وتنسیقا للجهاز الحكومي ( ق م 5742-0092) شهدت الإدارة المصریة في الفترة مابین عام
على درجة عالیة من الكفاءة، یدل على مدى تقدم الإدارة آنذاك فكان التنظیم الحكومي یضم حكومة مركزیة 
على رأسها الملك الملقب بفرعون، والذي تتركز في شخصیته كل السلطات، ویلیه في النفوذ وزیره الأول الذي 
اره المنظم لجهاز الحكومة، ویخضع لإشراف الوزیر عدد من المصالح الحكومیة كالخزانة یستعین به باعتب
  .ومخازن التموین، الزراعة والأشغال العامة
( ffeztuotesoR leahciM) "ومیشال روستوفتزف"  )rebeW xaM("ماكس فیبر"ویرى كل من 
الفترة كان یقوم على التنسیق التام لكل أن مفهوم القیادة في تلك ( detsaerB semaJ) "جیمس بریستاد"و
الجهود الاقتصادیة من أجل تحقیق أعلى درجات الرخاء والرفاهیة، حیث كان الحكام یعتبرون مصر ملكا 
لهم، وأنها بیتهم الواسع، مما أدى بهم لإتباع الأسلوب الأبوي في القیادة، كما عملت الإدارة المصریة على 
سیع مداركهم وتنمیة قدراتهم لتمكینهم من القیام بدورهم القیادي في الإدارة، كما تدریب كبار عمال الدولة وتو 
  .(1)طبقت نظاما للحوافز یقوم على تقدیم مشجعات مادیة ومعنویة للعاملین
  القیادة في ظل الإدارة الصینیة  :ثانیا
( شن الكبیر)شهدت الإدارة الصینیة مستوى عالیا من الدقة والتنظیم في عهد إمبراطور الصین
، فقد كان الجهاز الحكومي یتكون من الحاكم یساعده تسعة مستشارین یشرفون على (ق م 0022)حوالي
، وكان من بین المناصب الإداریة ...تسع إدارات تتولى تنفیذ خطة عامة مرسومة، تستهدف الغذاء والتعلیم
داریة، وهذا دلیل لإدراكها لأهمیتها التسع منصب خاص بالاتصالات الإداریة یتولاه مستشار للاتصالات الإ
یجري امتحان للعاملین الذي یشغلون مناصب قیادیة كل ثلاث سنوات، ( شن)في الإدارة، وكان الإمبراطور 
  .(2)ویحدد على ضوء نتائج الامتحان إمكانیة بقائهم في مناصبهم أو عزلهم
                                                           
، دراسة مقارنة بین مجموعة من المؤسسات القیادة التحویلیة ودورها في إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة"صوریة بوطرفة، ( 1)
  .9، ص 6102/5102 ،، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر(غیر منشورة)، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر "الاقتصادیة الجزائریة
  .92، ص 9002، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریةنواف كنعان، ( 2)




أثر بارز في تطویر مفهوم  (suicufnoC) "كونفوشوس"كما أن للمبادئ الإداریة المستوحاة من فلسفة 
القیادة وأسالیبها وخصائصها، وتمثل ذلك في التوجیهات التي قدمها لترشید سلوك القادة وتحدید الأسس التي 
یقوم علیها النمط الدیمقراطي في الإدارة كالحكمة، القدوة الحسنة، الإدراك الواعي لعادات وتقالید المرؤوسین 
ذیره من مخاطر النمط الأوتوقراطي القائم على إكراه المرؤوسین للقیام بالأعمال عن والأخذ بآرائهم، وتح
طریق العقاب، وتقریره لبعض الصفات المطلوب توافرها فیمن یتولون المراكز القیادیة كالمعرفة والنظرة 
  .(1)العمیقة إلى جانب النزاهة والإیثار
  القیادة في ظل الإدارة الیونانیة: ثالثا
الدولة الیونانیة مقسمة إلى مدن كل منها دویلة صغیرة مستقلة، وكان یتم اختیار الإداریین في كانت 
توقیت : المدینة على طریق الانتخاب الشعبي المباشر، وعرفت في هذه الفترة مبدأ دوریة الوظیفة، والتي تعني
یستطیع المواطن أن یشغل مدد معینة لشغل وظائف القیادات في مختلف المؤسسات ومستویاتها، بحیث لا 
هذه الوظیفة القیادیة إلا لمدة معینة وٕاذا انتهت وجب علیه تركها لا لعیب أو قصور فیه ولا لانحراف صدر 
عنه، وٕانما بقصد إتاحة الفرصة للكفاءات الأخرى من المواطنین لتثبت ما عندها من طاقات وقدرات على 
  .أداء العمل والاستفادة منها
والتي تتمثل في أن المصلحة العامة تسمو على  ،دة الیونانیة مبدأ روح الخدمة العامةكما عرفت القیا
المصلحة الخاصة، وتغلیب أهمیة القوانین على الانتهازیة والتلاعب والفوضویة والخروج الغیر مشروع عن 
في الیونان القدیمة  القیم والأهداف العامة للمجتمع، وتشیر الدراسات إلى أن الدیمقراطیة كانت تسود الإدارة
  .(2)ویشیرون إلى أن الإدارة بید الكثرة لا بید القلة، وهذا هو سر ازدهار حضارتهم وتقدم مجتمعهم
  لقیادة في ظل الإدارة الرومانیة ا: رابعا
الرفیعة أن یسیطروا على شعوب یفوق تعدادهم الخمسین هم الإداریة استطاع الرومان من خلال مواهب
ملیون نسمة، كما استطاعوا فرض وجودهم على رقعة شاسعة من الأرض ضمت أوروبا وشمال أفریقیا وبلاد 
الشام وتركیة، وتمكنوا من إنشاء كیان حكومي وعسكري عملاق نتیجة كفاءاتهم ومقدرتهم الإداریة والقیادیة، 
القائد الأعلى للجهاز في الدولة، فهو أعلى سلطة دینیة وأعلى سلطة عسكریة یساعده في فقد كان الملك هو 
ق م إلى  905)منذ ذلك عدد من الكهنة والمختصین، تطورت الأمور بعد ذلك إلى أن ظهرت الجمهوریة 
الطبقة حیث كان للحاكم جهاز استشاري یضم مائة عضوا أما القیادة الإداریة فكانت حكرا على  ،(ق م 72
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  .والمجالس الشعبیة
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أما في عهد الإمبراطوریة فقد شهدت البلاد الكثیر من التطبیقات الإداریة السلیمة فقد أصبح اختیار 
ة والمؤهلات، وكان الشخص المعین في إحدى الوظائف القادة للمناصب العلیا في البلاد یعتمد على الجدار 
یخضع لحلقات تدریبیة تابعة للإدارة التي عین فیها، وشهدت البلاد تنظیما إداریا راقیا في العدید من مجالات 
الحیاة وبشكل خاص المتعلقة بمرافق المیاه والطرق، وبعد اعتناق الرومان للدیانة المسیحیة ظهرت أفكارا 
ر رقیا، وفي آخر عهد الإمبراطوریة طبقت الإدارة الرومانیة مبدأ المشاركة ضمن تسلسل هرمي إداریة أكث
  .(1)تدریجي مركزي في الهیكل والتنظیم، ولا مركزي في إدارة الأقسام والأقالیم
  دارة العربیةالقیادة في ظل الإ: خامسا
بظهور الإسلام وٕاقامة دولته الأولى عاش المجتمع العربي حالة من التفكك وعدم النظام قبل الإسلام، و 
في عهد رسول الله صلى الله علیه وسلم شهدت الإدارة العربیة تنظیما إداریا متقدما شمل جمیع أجهزة الدولة، 
ففي عهده صلى الله علیه وسلم كان التنظیم الإداري یقوم في ظل حكومة مركزیة قویة ومنظمة، وكان 
رسول، المشرع، القائد ورئیس الإدارة كلها، فقد أكد الإسلام على حتمیة الرسول صلى الله علیه وسلم هو ال
لا یحل لثلاثة یكونون بفلاة من الأرض إلا أمروا : "القیادة كضرورة اجتماعیة لقوله صلى الله علیه وسلم
  .(2)"إذا خرج ثلاثة في سفر فلیأمر أحدهم: "، وقوله كذلك"علیهم أحدهم
عهد الرسول صلى الله علیه وسلم هي القدوة الحسنة، الإخاء، البر  ومن أهم السمات القیادیة في
والرحمة، الإیثار، وكانت عملیة الإدارة في ذلك العهد تتمیز بالبساطة، كما كانت القیادات تكلف حسب مقدرة 
ن الرسول ونزاهة واستقامة من یملكونها بالإضافة إلى تمتعهم بالخلق القویم وسعة العلم والتمكن والجدارة، وكا
صلى الله علیه وسلم یحث أولي الأمر على أن یولوا على أعمال المسلمین أصلح من یجدونه لذلك العمل، 
من ولي أمر المسلمین شیئا فولى رجلا وهو یجد من هو أصلح منه فقد خان الله : "لقوله صلى الله علیه وسلم
ن باختیار الأمثل في كل منصب بحسبه وُیعرف ، واختیار الأصلح كما یقول ابن تیمیة یكو "ورسوله والمؤمنین
  .الأمثل بقوته وأمانته
وقد طبق الرسول صلى الله علیه وسلم الأسلوب الاستشاري في قیادته لشؤون الدولة، كما كان یقوم 
بمهام الرقابة والإشراف والمتابعة للنشاط الإداري بدافع المسؤولیة فیبذل كل ما في وسعه من أجل رعایة 
مصالحها، فقد كان صلى الله علیه وسلم یستوفي الحساب على العمال، فیحاسبهم على كل ما یجبى الأمة و 
وكل ما یصرف، كما عرفت الإدارة في عهده تقسیم العمل، فقد جعل علیه السلام له ُكتاًبا بلغ عددهم اثنین 
بالإضافة إلى ُكتاب آخرین، ، یقوم كل منهم بعمل معین، فمثلا جعل أبي طالب كاتبا للعهود وأربعون كاتبا ً
وأمین الأختام الحارث بن عوف، وكاتب الغنائم معیقب بن أبي فاطمة، وكان عبد الله بن الأرقم ُیجیب 
الملوك عن الرسول صلى الله علیه وسلم وعلى آله، والزبیر بن العوام وجهیم بن الصلت یكتبان أموال 
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فارسیة والرومیة والقبطیة والحبشیة والیهودیة، وغیر ذلك الصدقات، وكان زید بن ثابت ترجمانه الخاص في ال
  .(1)من التقسیم للأعمال الأخرى
وفي عهد الخلفاء الراشدین، عرفت الإدارة كثیرا من المبادئ القیادیة تمثلت في الأسلوب الدیمقراطي 
المكافأة وتقدیر المجهودات لشغل الوظائف القیادیة، مبدأ التظلم الإداري، مبدأ تلازم السلطة والمسؤولیة، مبدأ 
  .ومبدأ تقسیم الأعمال حسب الكفاءة والتخصص
وفي عهد الأمویین، اقتضى اتساع رقعة الدولة الإسلامیة وصعوبة الاتصالات لتطبیق مبدأ تفویض 
السلطة، حیث قام الخلفاء بتفویض الولاة لمباشرة سلطاتهم الشبه مطلقة في الولایات التي یشرفون علیها، كما 
  .شدد الأمویون في توافر سمتین هامتین فیمن یتولى المناصب القیادیة هما المقدرة والأمانةت
عشر دیوانا بعد أن كان في  ىأما في عهد العباسیین، فقد شهدت الدولة نظاما إداریا محكما یضم أحد
ف التام على عهد الدولة الأمویة خمسة دواوین، حیث أدت صعوبة الاتصالات إلى منح الولاة حق الإشرا
ولایاتهم، كما عرفت الإدارة العباسیة العدید من المبادئ لترشید السلوك الإداري كالرقابة الأمنیة على العاملین 
والتوجه لبناء علاقات إنسانیة طیبة معهم، التروي في إصدار القرارات ومشاورة أهل الخبرة والتجربة، إنجاز 
  .(2)بلة للمرؤوسین والاستمتاع لهم وتفهم مشكلاتهمالعمل، والبت السریع بالأمور، حسن المقا
  یادة في الفكر الإداري الكلاسیكيالق: المطلب الثاني
ظهرت النظریات الكلاسیكیة في أوائل القرن العشرین، وكان تركیزها على الجانب الفني من العمل من 
فریدریك "واد أبرزهم الأمریكي أجل تحقیق الكفاءة الإنتاجیة، وقد أرسى أفكار هذه النظریات عدد من الر 
" ماكس فیبر"رائد نظریة التقسیم الإداري والألماني " هنري فایول"رائد نظریة الإدارة العلمیة، والفرنسي " تایلور
  .رائد النظریة البیروقراطیة، ونحاول فیما یلي التركیز على مفهوم القیادة في مختلف هذه النظریات
  دارة العلمیةالقیادة في ظل نظریة الإ: أولا
لم تنشأ نظریة الإدارة العلمیة إلا بفضل إسهام العدید من الباحثین ورواد النظریة الأوائل أمثال 
 yrneH)"هنري جانت"و( hterblirG knarF)"فرنك جلبرت"، (rolyaT keirderF)"فریدریك تایلور"
هذه النظریة إلا أن العدید من ، وبالرغم من أن هؤلاء وغیرهم من الباحثین قد ساهموا في بناء (ttneG
  .(3)والذي أطلق علیه اسم أبو الإدارة العلمیة" فریدریك تایلور"المفكرین والباحثین یرجعونها إلى المهندس 
من خلال دراساته وأبحاثه بعدد من المبادئ والتوجیهات، كان لها تأثیر في تحدید " تایلور"ولقد أسهم 
یتضح ذلك من خلال تصوراته لمهام المدیر، فقد رأى أن على المدیر وتطویر مفهوم القیادة الإداریة، و 
المرتجلة، وأن یختار مرؤوسیه  م على أداء مرؤوسیه بدلا من الطرقاستخدام المعاییر العلمیة في الحك
ویدربهم على أساس علمي، وأن یعمل على تنمیة قدراتهم ویتعاون معهم بإخلاص لضمان إنجازهم للعمل، 
دیرین تحقیق أكبر قدر من العدالة في تقسیم المسؤولیة بینهم وبین مرؤوسیهم، بحیث یتولى وأن على الم
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المدیرون مهمة تخطیط العمل وتنظیمه، ویتحمل المرؤوسین مسؤولیة التنفیذ، كما أشار إلى أهمیة الحوافز 
  .م الإنتاجیةالمادیة وفعالیة تأثیرها في تشجیع المرؤوسین وحثهم على إتقان العمل، ورفع كفاءته
ورغم مما یؤخذ على نظریة الإدارة العلمیة من نظرتها إلى العاملین كآلات یستخدمها المدیر ویؤثر 
لعواطف والمشاعر الإنسانیة، إلا أنها ساهمت في توجیه الأنظار ول فیها كما یشاء، وٕاهمالها للحوافز المعنویة
  .(1)إلى أهمیة القیادة وعظم تأثیرها على الإنتاج
  القیادة في ظل نظریة التقسیم الإداري: یاثان
من المبادئ الأساسیة التي تقوم علیها نظریة التقسیم الإداري، الالتزام بخطوط السلطة الرسمیة والالتزام 
هنري : "بمبدأ وحدة الرئاسة، ومراعاة أن یكون نطاق الإشراف محدًدا، ومن أبرز رواد هذه النظریة
  .(kciwrW lladnyL)"أرویكلیندول "و (kciluG rehtwL)"جولیكلوثر "، (loyaF yrneH)"فایول
وظائف فنیة، : على تصنیف وظائف المؤسسة إلى ست مجموعات، هي" هنري فایول"وتقوم أفكار 
: ، هيتجاریة، مالیة، صیانة، محاسبة والوظائف الإداریة، التي یمكن إجمالها في خمس عناصر أساسیة
إصدار الأوامر والرقابة، وهي المهام الرئیسیة للمدیر، ومن الإسهامات الرائدة ، التخطیط، التنظیم، التنسیق
في مجال القیادة الإداریة، تقدیمه الصفات الفذة التي یجب توافرها في المدیر القائد، وهي " لهنري فایول"
  .لخبرةصفات جسمیة، ذهنیة، أخلاقیة، سعة الإطلاع والثقافة العامة، المعرفة المتخصصة بالعمل وا
هورة فأسهم في تطویر القیادة الإداریة من خلال تقدیمه للكلمة المش" لوثر جولیك"أما 
تي تندرج في التي تتكون من الحروف الإنجلیزیة الأولى لعناوین المهام الرئیسیة ال( BROCDSOP)
، (gniffatS) العاملین، شؤون (gnizinagrO) التنظیم، (gninnalP) التخطیط :اختصاص المدیر، وهي
 (gnitropeR) النشاط المتعلق بالبیانات والوثائق ،(gnitanidrooC) ، التنسیق(gnitceriD) التوجیه
، ومع اختلاف تسمیات هذه المهام إلا أنها في الأصل مهام إداریة، ولكنها (gnitegduB) والنشاط المالي
  .یمكن أن تكون قیادیة إذا أحسن المدیر استخدامها
في إثراء موضوع القیادة الإداریة من خلال إبرازه لأهمیة التفویض  "لیندول أرویك"ات وتمثلت إسهام
شجاعة القائد، وتوفر الثقة لدیه، ثبات : ودوره في فعالیة القیادة، حیث رأى أن من مقومات التفویض الناجح
لغموض الذي یؤثر العمل بالنسبة للمرؤوس وتحدید واجباته، لأن عدم تحدید واجبات المرؤوس یؤدي إلى ا
  .(2)سلبا على روحه المعنویة
  القیادة في ظل النظریة البیروقراطیة: ثالثا
في تطویر مفهوم القیادة الإداریة، ( rebeW xaM)"ماكس فیبر"لقد أسهم عالم الاجتماع الألماني 
  : (3)من خلال فهمه وتحلیله للسلطة التي أقامها على ثلاث نماذج أساسیة
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 . (euqitamsirahC) الكارزماتیة نموذج السلطة -
 .(ellennoitidarT) نموذج السلطة التقلیدیة -
  (.ellennoitaR) نموذج السلطة الشرعیة -
معیار التمییز بین النماذج الثلاثة هو مصدر الحق أو الشرعیة لسلطة القائد،  "ماكس فیبر"وجعل  
" فیبر"صلاحیة ومعقولیة في الإدارة، وقد وضع أن نموذج السلطة الشرعیة هو أكثر النماذج " فیبر"وینظر 
المعاییر التي تحكم التنظیم الإداري المثالي وتساعد على تحقیق أهداف المؤسسة، وأجملها في عشرة معاییر، 
  : (1)هي
تنظیم الوظائف الرسمیة داخل المؤسسة تحكمه قواعد معینة، ویتمتع العاملون الشاغلون لهذه الوظائف  - 1
 .ة في العمل، فیما عدا النشاطات الرسمیة التي تحددها القواعد التي تحكم المؤسسةبحریتهم الشخصی
یقوم تنظیم المناصب على مبدأ التسلسل الإداري لربط العلاقات بین الرئیس والمرؤوسین، وتتسلسل  - 2
 .السلطات الرئاسیة حتى تصل القاعدة إذ یخضع كل منصب أقل لإشراف وضبط المنصب الأعلى منه
 .محدد واضح على أسس شرعیة ومعقولةیكون لكل منصب مجال اختصاص  - 3
ار بالاختبویتم التأكد من المؤهلات الفنیة  ،یتم اختیار العاملین على أسس وقواعد ومعاییر فنیة محددة - 4
 .وتلقي المرشح التدریب
 .كل عامل یحصل على بدل مادي للعمل في صورة راتب ثابت، ویخوله الحق في معاش - 5
ل تام بین ممتلكات المؤسسة والممتلكات الشخصیة، فالوظیفة لیست ملكا لمن یشغلها ولیس هناك فص - 6
 .فیه من حق العامل أن یمتلك المنصب أو ما
 .، تصاغ بشكل قواعد ثابتة ومكتوبةكم أنشطة العملجمیع الأنظمة والقواعد التي تح - 7
 .وظائفهممحكم أثناء قیامهم بمهام یخضع العاملون لنظام صارم وٕاشراف  - 8
مختلفة ولكن  ، یمكن أن تمارس بأشكالمها الرئیس الإداريالسلطة الشرعیة في المؤسسة التي یمسك زما - 9
 .في إطار من الشرعیة
، ویعتمد نظام الترقیة فیه على الأقدمیة أو على إنجاز في النموذج البیروقراطي هي مهنة الوظیفة -01
 .رفینالعمل أو كلیهما، ویعود تقدیر ذلك للرؤساء المش
  القیادة في الفكر الإداري السلوكي: المطلب الثالث
لقد أهملت النظریات الكلاسیكیة الجانب السلوكي للأفراد والجماعات في المؤسسات، حیث ركزت على 
الرشد والعقلانیة لتحقیق أعلى كفاءة إنتاجیة من خلال الاهتمام بتقسیم العمل والتخصص والتسلسل الرئاسي 
ید على القوانین والأنظمة، فجاءت النظریات السلوكیة كرد فعل لقصور النظریات الكلاسیكیة، والتنسیق والتأك
حیث اهتمت بالعنصر البشري وركزت على كیفیة تعامل المدیر مع المرؤوسین، ومن أبرز النظریات 
  .نظریة العلاقات الإنسانیة، نظریة التنظیم الاجتماعي ونظریة التوازن التنظیمي: السلوكیة
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  القیادة في ظل نظریة العلاقات الإنسانیة : أولا
نقطة الانطلاق لحركة ( oyaM notlE egroeG)"جورج التون مایو"تعتبر التجارب التي قام بها  
العلاقات الإنسانیة، حیث أكدت نتائجها وجهة النظر الإنسانیة في مفهوم القیادة، ومن أهم هذه التجارب التي 
الواقع بولایة  )enorhtwaH( "هاوثرون"بمصنع   (cirtcelE nertseW) "یكوسترن إلكتر "تمت في شركة 
، حیث كشفت نتائج هذه التجارب أن نقص الإنتاج سببه (2391- 7291)الأمریكیة خلال الفترة  "شیكاغو"
كثر إهمال الحالة المعنویة للعاملین وعدم حل مشاكلهم الاجتماعیة، وأن العمال یتأثرون بالعلاقات الإنسانیة أ
ما ( oyaM notlE)"التون مایو"ومن أهم الجوانب التي أكدتها دراسة  ،(1)من تأثرهم بالظروف المادیة للعمل
  : (2)یلي
 .بین التنظیم الرسمي وغیر الرسمي البحث عن السبل المثلى في خلق التكامل والتفاعل الهادف - 1
رسمي وعبرت عنه بالقیم وأنماط السلوك التي لا تحددها القواعد التأكید على أهمیة التنظیم غیر  - 2
 .الرسمیةوالسیاسات 
حال التنظیم الرسمي الذي أو الثبات كما هو  أن أنماط وقواعد التنظیم غیر الرسمي لا تتسم بالاستقرار - 3
 .عد وسیاسات واضحة ومحددة تنظیمیاغالبا ما یؤطر بقوا
 .كبیرة في زیادة إنتاج الفرد والجماعةأثر الحوافز المادیة والمعنویة ال - 4
 .م والمعتقدات والطموحات الجماعیةیتأثر الفرد بجماعة العمل وبالقی - 5
 .یث دورها في تحقیق أهداف المؤسسةالاهتمام بالقیادة الجماعیة والمشاركة في اتخاذ القرارات من ح - 6
 .المختلفة تفاعل الاجتماعي بآفاقهالتأكید على الروح المعنویة للأفراد والدافعیة وتماسك الجماعة وال - 7
 .الفرد ذاته یعمل الأفراد في إطار تحقیق التوازن بین الاتجاهات الجماعیة واتجاهات - 8
التنظیمیة الرسمیة وغیر  بناء فلسفة جدیدة من الاتصالات بین الأفراد، آخذة في الاعتبار جمیع الأبعاد - 9
 . الرسمیة
  .العلیا والدنیا وأنماط التفاعل بینهماالعلاقات التنظیمیة بین المستویات  -01
  القیادة في ظل نظریة التنظیم الاجتماعي: ثانیا
تنظر نظریة التنظیم الاجتماعي للتنظیم الإداري على أنه تنظیم اجتماعي فرعي داخل التنظیم 
: ات كل منالاجتماعي الأكبر، ومن بین الدراسات التي تمت في إطار التنظیم الاجتماعي، دراس
  .(trekiL)"لیكرت"و (sirygrA)"أرجیرس"، (ekkaB)"باك"
الموارد البشریة والمادیة  ،النظام الذي یحكمه: أربعة مكونات أساسیة للتنظیم، هي "باك"فقد حدد 
والطبیعیة، الأنشطة التي تتم في إطار مجموعة الروابط التنظیمیة التي تحقق التناسق والوحدة بین أجزائه 
 .والمؤسسةأو التلاحم بین الفرد  الانصهاروالتي تتمثل في عملیة 
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والذي یقیمه على في تطویر مفهوم القیادة الإداریة  من خلال تصوره للتنظیم،  "أرجیرس"وأسهم 
الفرد والتنظیم الرسمي، ویرى أن هناك تعارض بین متطلبات الأفراد العاملین في : عنصرین أساسیین هما
التنظیم وبین حاجات ومتطلبات التنظیم الرسمي، وٕان هذا التعارض قد یؤدي إلى إحباط العاملین وشعورهم 
أن السبیل لتحقیق الكفاءة التنظیمیة " أرجیرس"وجد  بالفشل مما ینعكس سلبا على الكفاءة التنظیمیة، من هنا
وٕازالة مظاهر الصراع بین الأفراد والتنظیم الرسمي یكون من خلال استخدام أسلوب القیادة التي تركز 
  .اهتمامها على المرؤوسین، والعمل على توسیع الوظیفة وتحقیق الرقابة
اني، یتوقف نجاحه على القیادة، الاتصالات، فیرى أن التنظیم الإداري هو تنظیم إنس "لیكرت"وأما 
الحوافز، عملیات التفاعل والتأثیر المتبادل، اتخاذ القرارات، تحدید الأهداف والرقابة، ویرى أن القیادة الفعالة 
  .(1)هي التي تركز اهتمامها على العاملین
  ة في ظل نظریة التوازن التنظیمي القیاد: ثالثا
یر الشروط التي یمكن للمؤسسة في ظلها أن تدفع أعضاءها إلى الاستمرار تقوم هذه النظریة على تقر 
أول من ( dranrB.C)"شستر برنارد" في مشاركتهم القیمة، ومن ثم ضمان بقاء المؤسسة واستمرارها، ویعتبر
  .فیما بعد (nomiS.H)"هربرت سایمون" نبه إلى هذه النظریة ووضع المفاهیم الأساسیة لها، ثم بلورها 
أن التنظیم یمثل نشاطا تعاونیا لابد لوجوده من وجود أشخاص قادرین على الاتصال " برنارد"یرى 
ببعضهم، ولدیهم الرغبة في المساهمة في العمل لتحقیق هدف مشترك، ویعتمد بقاء المؤسسة على الكفاءة 
ر هذه المساهمة مرتبط وهذا من خلال رغبة أفرادها في المساهمة بجهودهم في نشاطها، واستمرا ،والفعالیة
بإشباع حاجات الأفراد، لذا فعلى المؤسسة إیجاد المشجعات الكافیة لإحداث التعاون والمساهمة المطلوبة من 
الأفراد، وهذا یعني التوازن بین إسهام الفرد في نشاطات المؤسسة والمشجعات التي تقدمها المؤسسة للفرد 
  .(2)العامل
  فكر الإداري المعاصر قیادة في الال: المطلب الثالث
لقد أهملت معظم المدارس السابقة العلاقة بین المؤسسة والبیئة الخارجیة، ولهذا السبب طرأ تحول في 
الفكر الإداري أدى إلى ظهور العدید من المدارس في الآونة الأخیرة، وفیما یلي نعرض أبرز مدارس الفكر 
  .دة الإداریةالإداري المعاصر ومساهمتها في تطویر مفهوم القیا
  القیادة في ظل مدرسة النظم: أولا
، وقسم المؤسسات إلى أنظمة مغلقة لا تهتم كثیرا بما یحدث في 4691فكرة النظم سنة " مانیز"تبنى 
بیئتها الخارجیة، وهو المفهوم التقلیدي السائد سابقا بسب استقرار البیئة وعدم حدوث التغیرات فیها، وأنظمة 
دخلاتها من البیئة الخارجیة وتصدر مخرجاتها المتمثلة في السلع والخدمات إلیها، مفتوحة والتي تأخذ م
ید عاملة، مواد أولیة، )وتكمن فعالیة المؤسسة في استطاعتها الحصول على الموارد اللازمة من البیئة 
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المدخلات، : والقیام بإنتاج مخرجاتها، ومنه تعتمد هذه النظریة على العناصر التالیة( وغیرها... معلومات
  . (1)النشاطات التحویلیة، المخرجات والتغذیة العكسیة
وقد أسهمت هذه النظریة في مجال القیادة الإداریة، أین قدمت إطارا فكریا للقادة من أجل تحلیل وفهم 
  :(2)المؤسسة وٕادارتها بشكل أفضل من خلال
أنظمة فرعیة مترابطة، یدفع كل قائد اعتبار المؤسسة نظام اجتماعي یعمل كوحدة واحدة، ویتكون من  - 1
  .للنظر إلى وحدته ودوره ضمن إطار النظام الكلي، مما یحقق تنسیق أفضل في المؤسسة
التغیرات التي قد تحدث بجزء من المؤسسة ستؤثر في بقیة الأجزاء، لذا یجب مراعاة كل جوانب  - 2
 .المؤسسة
الأجزاء وهي تعمل معا، أكبر بكثیر من تأثیر یتضمن منظور النظم مفهوم التعاون نتیجة تأثیر وتفاعل  - 3
  .الأجزاء منعزلة
 (. رصد هذه البیئة وتشخیصها لإدارتها بنجاح)تتفاعل المؤسسة مع البیئة الخارجیة  - 4
 .تنبه القادة إلى وجود مدخلات وعملیات تحویلیة بدیلة لتحقیق أهداف وحداتهم وأهداف مؤسساتهم - 5
  یة القیادة في ظل المدرسة الكم: ثانیا
أسهمت المدرسة الكمیة في مجال القیادة الإداریة بمحاولتها تقدیم نماذج ریاضیة موضوعیة ومعیاریة 
والحكم  التوقعیمكن للقائد الإداري الاسترشاد بها في اتخاذ القرارات، مما یؤدي إلى الحد من التخمین وعملیة 
تسهیل مهمة القائد في التعامل مع المشكلات ، وتتم بالاستعانة بالأرقام والتطبیقات والإحصاء ل(3)الشخصي
   :(4)وتشمل الفروع التالیة ،الإداریة، بدلا من اعتماد القادة على معلومات وصفیة وافتراضات تفتقر إلى الدقة
والذي یقدم أسالیب ونماذج ریاضیة یمكن استخدامها لرفع كفاءة القائد في اتخاذ  :التنبؤ الریاضي - 1
  .اریع المستقبلیةالقرارات والتخطیط للمش
وتهتم بكیفیة تطبیق الأسالیب والنماذج في المجالات الإداریة، وخاصة البرمجة  :بحوث العملیات - 2
  .الخطیة لتحدید الأولویات والمواقع الأفضل لاستخدام الموارد
 . وتهتم بتوفیر قاعدة بیانات تساعد في توفیر معلومات دقیقة وسریعة بتكلفة ملائمة :نظم المعلومات - 3
  القیادة في ظل الإدارة الیابانیة : ثالثا
ویكمن سر نجاحها في مع مدى نجاحها في إدارة المؤسسة، لقد برهنت المدرسة الیابانیة للعالم أج
لال الممارسات الإداریة المختصة القرارات من خ تركیز اهتمامها بتنمیة المورد البشري وٕاشراكه في اتخاذ
  .الجودةثلة في تطبیق أسلوب حلقات والمتم
                                                           
، "الاستهلاكالجزائریة الرائدة في صناعة المواد الغذائیة الواسعة  الاقتصادیةیادة المنظمات ر ة أخلاقیات القیادة الإداریة في مساهم"نسیمة خدیر،  (1)
  .53-43: ص ص، 5102/4102، جامعة بوقرة بومرداس، الجزائر،(غیر منشورة)كتوراه في تسییر المنظمات د أطروحة
  .53، ص المرجع السابق (2)
دراسة میدانیة لعینة من المؤسسات الصناعیة الخاصة بولایة  ،القیادة الإداریة على تنمیة إبداع الموارد البشریة اطمأنأثر "درویش، شهیناز ( 3)
  .82، ص 2102/1102، جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، (غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في تسییر الموارد البشریة "قسنطینة
  .63ابق، ص نسیمة خدیر، مرجع س (4)




ا للقائد الإداري، سهمت المدرسة الیابانیة في مجال القیادة الإداریة بإعطائها أهمیة كبیرة ودورا بارز ًوأ
فمن خلال موقعه واحتكاكه المباشر مع مرؤوسیه یمكن أن یعرف میزاتهم الشخصیة وتفسیر أنماطهم 
  .زهم لأداء أفضلم للعمل وطرق تحفیالسلوكیة مما یمكنه من اكتشاف ما یثیر دافعیته
بانیة على اختیار القادة على أساس الخبرة والمهارة بالإضافة إلى إخضاعهم للتدریب، اوتؤكد الإدارة الی
ونظرا لنجاح الإدارة الیابانیة فقد حاولت الدول الغربیة وبشكل خاص الولایات المتحدة أن تستفید منها، ولكن 
في الإدارة، والتي  (Z)ة وخصائصها، وسمي هذا التعدیل بنظریة بعد تعدیلها بما یتماشى مع البیئة الأمریكی
والذي حاول تكییف النموذج الیاباني في الإدارة في  ،(2891)"ولیام أوشي"م الإدارة الألماني قدمها عال
تدعو إلى إعادة توجیه الاهتمام إلى العلاقات الإنسانیة في عالم  (Z) المؤسسات الأمریكیة، والنظریة
لذي بدل التركیز على الاعتقاد بأن التكنولوجیا وحدها التي تقف وراء الإنتاجیة، وهو الاعتقاد ا المؤسسات
  .ساد لدى المنظمین الأمریكیین
تمیزت الإدارة الیابانیة بتجربة ذات طابع فرید، فهي توظف العامل مدى الحیاة، وتتركه للرقابة الذاتیة، 
ز بالمرونة واللامركزیة وتدني درجة الرسمیة على خلاف النظم وتعتمد في تنظیمها على هیكل تنظیمي یتمی
لدیهم من  البیروقراطیة التي تفرضها النظریات الإداریة الغربیة، وبذلك أثبت الیابانیون قدرتهم على تصدیر ما
  .(1)أسالیب ونماذج إداریة ناجحة أدت إلى إثراء الفكر الإداري
  أهمیة القیادة في الإدارة : سالمطلب الخام
الإداري للقول بأن القیادة هي جوهر العملیة الإداریة وقلبها النابض لقد ذهب كثیر من رجال الفكر 
وٕانها مفتاح الإدارة، وأن أهمیة مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي یسري في كل جوانب العملیة 
یة وفعالیة، وتعمل كأداة محركة لها لتحقیق أهدافها، وأصبحت القیادة الإداریة فتجعل الإدارة أكثر دینامیك
المعیار الذي یحدد على ضوئه نجاح أي مؤسسة، ومن هنا جعل علماء الإدارة من القیادة موضوعا رئیسیا 
في دراساتهم، وأصبحت تحتل جزًءا بارًزا في معظم كتب الإدارة العامة وٕادارة الأعمال وعلم النفس 
  .(2)الإداري
الجانب التنظیمي، الجانب الإنساني، : ویقتضي توضیح دور القیادة في الإدارة تبیین دورها في كل من
الجانب الاجتماعي، والجانب الخاص بالأهداف، وٕابراز دورها ومسؤولیتها في تحقیق التكامل بین هذه 
  .(3)الجوانب المتعددة وتوفیر الفعالیة للإدارة لتمكینها من تحقیق أهدافها
  یادة في الجانب التنظیمي للإدارةأهمیة الق: أولا
النشاطات  أن لا یقتصر دور القیادة في الجانب التنظیمي على مجرد إصدار الأوامر والتأكد من
الإداریة تتم داخل المؤسسة في الحدود المرسومة لها، ولكن الدور الأساسي والهام للقائد هو إمداد المرؤوسین 
بكل ما یحفزهم ویبعث النشاط في نفوسهم ویحافظ على روحهم المعنویة عالیة مما یغرس في نفوسهم حب 
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نب التنظیمي یبرز من خلال قدرته على تنسیق العمل المشترك وروح التعاون، كما أن دور القائد في الجا
نشاطات المرؤوسین وجهودهم وتوجیهها من خلال وضع العامل المناسب في الوظیفة المناسبة، وتحدید 
جهود العاملین من العوامل الحیویة التي تضمن والعاملین فیها، فتنسیق القائد ل المسؤولیات لأقسام المؤسسة
  .(1)ائهافعالیة المؤسسة واستمرار بق
  یادة في الجانب الإنساني للإدارةأهمیة الق: ثانیا
یتضح دور القیادة في الجانب الإنساني من خلال مسؤولیات القائد الإداري في مجال العلاقات 
تقوم على التفاهم المتبادل، وٕاشراكهم في  علاقات إنسانیة بینه وبین مرؤوسیهإقامة : الإنسانیة والمتمثلة في
، وٕاشعار كل عضو بالتقدیر والاعتراف دونه من أراء واقتراحات ذات قیمةداد بما یبتم والاعمناقشة شؤونه
المناسبین لما یبذله من مجهود في نشاط مجموعته وحفزهم على العمل بحماس ورضا لتقدیم أقصى طاقتهم 
قدراتهم  ،لنفسیةفي العمل، مما یتطلب منه الوقوف على حقیقة دوافعهم، حاجاتهم، شخصیاتهم، اتجاهاتهم ا
  .ومیولهم إلى جانب مستوى إدراكهم، تخیلهم وتفكیرهم
كما أن الدور الإنساني للقائد لا یقتصر على دور القائد في علاقته بمرؤوسیه، ولكن یشمل دوره 
كمرؤوس یخضع لسلطات علیا یلتزم بتوجیهاتها، حیث یفرض علیه هذا الدور أن یسلك مع مرؤوسیه سلوكا 
من توجیهات إلى  هله على التوازن بین ما یأتي من توجیهات من السلطات الأعلى وما یصدر یحافظ من خلا
مستوى، المرؤوسیه، وهناك دوره كزمیل للقادة الآخرین یفرض علیه أن یبني علاقة طیبة مع أقرانه في نفس 
على تحقیق التكامل وأن تستخدم هذه العلاقات في خلق الدعم والتعاون معهم، مما یتطلب من القائد القدرة 
  .(2)وهو ما یزید من صعوبة الموقف ومن أهمیة دوره الإنساني في المؤسسة ،والتوفیق بینها جمیعا
  ادة في الجانب الاجتماعي للإدارةة القییمأه: ثالثا
قادة -الاجتماعي لأعضاء الفریق العامل من المظاهر الهامة لاجتماعیة الإدارة امتداد النشاط
ر الخدمات الریاضیة والصحیة ل اتحادات ونقابات أو جمعیات توفینطاق العمل في شك خارج - ومرؤوسین
والثقافیة لأعضائها، ویبرز دور القیادة الإداریة الهام هنا من خلال قدرتها على توجیه هذه الأنشطة 
ؤثر في الجانب ومواستغلالها بما یكفل تعزیز التعاون بین العاملین في المؤسسة، وٕاذا كان للقیادة دور هام 
دارة فإنها من ناحیة أخرى تتأثر بدورها بما یفرضه علیها هذا الجانب الاجتماعي من قیود الاجتماعي للإ
ابعة من الأعضاء العاملین فیها، وتتمثل في عاداتهم سلوك القائد داخل المؤسسة تكون ن تنعكس على
وامل اجتماعیة من خارج المؤسسة، وتتمثل في وتقالیدهم وقیمهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم، كما یتأثر أیضا بع
القیم الاجتماعیة السائدة في المجتمع، ذلك أن هذه القیم ستنعكس على سلوك القائد ومرؤوسیه داخل 
المؤسسة التي تعمل في نطاق المجتمع ككل، وهذه العوامل الاجتماعیة تفرض على القائد أن یأخذها في 
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والمرؤوسین یترتب علیه فقدان القائد لتعاون مرؤوسیه معه مما یعرقل من اعتباره، لأن تنكره لقیم المجتمع 
  .(1)تحقیق أهداف المؤسسة
  القیادة في تحقیق أهداف الإدارة أهمیة: رابعا
م تعدد وتباین الأهداف التنظیمیة، تبقى وظیفة القائد ودوره في تحقیق الأهداف واحدة في جمیع رغ
الحیلولة دون و لمرؤوسیه،  هاذه الأهداف من خلال توضیحها وتحدیدالمؤسسات، وهو العمل على تحقیق ه
أهداف املین بها من جهة، وبینها وبین أهداف ومتطلبات الع عتعارض أهداف ومتطلبات المؤسسة م
  .ككل من جهة أخرىالمجتمع 
ة حل فدور القیادة في تحقیق أهداف الإدارة تبرز أهمیته من خلال تحمل القیادة الإداریة لمسؤولی
التناقضات الموجودة في المؤسسة، ومواجهة المشاكل التي تترتب على تعدد وتعقد الأهداف التنظیمیة من 
التوفیق : "على أن أهمیة القیادة تبرز في" ستوجدیل"خلال التوفیق بین المتناقضات والمواقف، كما أشار 
من أعمال أو تحقیقه من أهداف تنظیمیة، والموازنة بین ما تم إنجازه فعلا من العمل وبین ما یراد إنجازه 
والتوفیق بین إشباع حاجات ومتطلبات المؤسسة وبین المصادر المالیة والبشریة المتاحة في المؤسسة لإشباع 
هذه الحاجات، وأخیًرا التوفیق بین خطوط التنظیم والتنسیق والاتصال الرسمي وبین الأنماط المتعددة من 
  .(2)"م غیر الرسميالخطوط التي یتبعها التنظی
  ادة ــیـاهیة القــم: الثانيالمبحث 
في الفكر الإداري والدراسات الإداریة  بهزاد الاهتمام لقد عرف موضوع القیادة اهتماما كبیًرا منذ القدم، و 
الحدیثة، نظرا لزیادة حاجة المؤسسات إلى قیادة فعالة قادرة على مساعدتها على النجاح في تحقیق أهدافها بكفاءة 
كز علیه مختلف النشاطات في المؤسسات العمومیة والخاصة على حد تُتشكل القیادة محورا ُمهًما تر ، إذ وفعالیة
ظل تنامي المؤسسات وكبر حجمها، وتشُعب أعمالها وتعقدها، وتنوع العلاقات الداخلیة  سواء، خاصة في
  .وتشابكها وتأثرها بالبیئة الخارجیة من مؤثرات سیاسیة واقتصادیة واجتماعیة وتكنولوجیة وغیرها
  مفهوم القیادة : المطلب الأول
، أي قام بعمل للوصول بالجماعة إلى الهدف (قاد)كلمة مشتقة من الفعل  (pihsredaeL)القیادة 
المنشود، وبذلك فإن القیادة هي علاقة بین قائد ومقودین، فالقائد هو الذي ُیصدر الأوامر والمقودین هم الذین 
  .(3)ینفذون أمر قائدهم بالعمل الذي یوصلهم لتحقیق الأهداف التي یسعون إلیها
                                                           
  .021، مرجع سابق، ص الإداریة الفعالةالقیادة بلال خلف السكارنة، ( 1)
  .91سمیرة صالحي، مرجع سابق، ص ( 2)
مجلة جامعة الأزهر ، " القیادة الإداریة ودورها في إحداث التطویر والتغییر التنظیمي الإیجابي في البنوك العاملة في قطاع غزة"وفیق حلمي الأغا، ( 3)
  .303، ص 0102، 2، العدد 21المجلد  ،(سلسلة العلوم الإنسانیة) بغزة




عام من المصطلحات التي تعددت تعاریفها، باعتبارها من الظواهر أو المفاهیم التي اختلف والقیادة بشكل 
الباحثون والمفكرون والمهتمون في تعریفها، وهذا لاختلاف الزوایا التي ینظرون إلیها من خلالها، وبسبب التطور 
  :ومن هذه التعاریف ما یلي ،الذي طرأ على مفهوم القیادة عبر الزمن
الفن أو العملیة التي تتضمن التأثیر على الآخرین »: أنهاالقیادة على  (lennod’O & ztnooK)عّرف 
  .(1)«بشكل یجعلهم یكرسون طواعیة كل جهودهم لتحقیق أهداف مشتركة
عملیة التأثیر على نشاط مجموعة منظمة في مهمة تحدیدها »: على أنها( rezaL & ylleK)ویعّرفها 
  .(2)«الأهدافللأهداف وتحقیقها لهذه 
القدرة على التأثیر في سلوك الأفراد والجماعات، أو هي عملیة »: القیادة على أنها( redliF)ویعّرف 
  .(3)«التنسیق بین الأفراد والجماعات بغرض تحقیق الأهداف
تأثیر شخصي متداخل یمارس في موقف محدد، وتتضمن دائما »: بأنها (muabnennaT)وعّرفها 
 .(4)«من أجل إتباع موقف معین( المتأثرین)للتأثیر على سلوك الأتباع ( المؤثر)القائد محاولات من جانب 
النشاط الذي یسمح بالتأثیر على الآخرین وتوجیههم نحو تحقیق : "كما تعرف القیادة بأنها عبارة عن
  .(5)"الأهداف
إلا أنه هناك عامل مشترك  یتضح من سیاق التعاریف السابقة لمفهوم القیادة، أنه رغم تعددها واختلافها،
  .هذه التعاریف، وهو أن جوهر القیادة هو التأثیر في الآخرین، وتوجیه سلوكهم لتحقیق الأهداف المرغوبةل
القدرة على التأثیر في أفكار التابعین واتجاهاتهم : لذا یمكن القول بأن القیادة بمفهومها العام، هي 
  .فیما بینهم لتحقیق الأهداف المرسومة في إطار ظروف موقف معینوسلوكهم، ودفعهم لحشد جهودهم والتعاون 
إن مفهوم القیادة الإداریة مشتق من المفهوم الأصلي للقیادة الذي یتمحور حول التأثیر في الآخرین، وهناك 
  :منهاللقیادة الإداریة  التعاریفمجموعة من 
تتوفر به سمات وخصائص قیادیة لیشرف  نشاط إیجابي یقوم به شخص بقرار رسمي»: القیادة الإداریة هي
على مجموعة من العاملین لتحقیق أهداف واضحة بواسطة التأثیر والاستمالة واستخدام السلطة بالقدر المناسب 
  .(6)«وعند الضرورة
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القرارات وٕاصدار الأوامر  رٕاصداالقائد الإداري في مجال اتخاذ و  النشاط الذي یمارسه»: وُعّرفت على أنها
ة بقصد تحقیق هدف لوالإشراف الإداري على الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة، وعن طریق التأثیر والاستما
  .(1)«معین
فالقیادة الإداریة حسب التعریفین الأخیرین تجمع بین استخدام السلطة الرسمیة وبین التأثیر على سلوك 
  .حقیق الأهدافالآخرین واستمالتهم للتعاون لت
مجموعة السلوكیات التي یمارسها القائد في الجماعة، والتي ُتعد »: كما یشیر مفهوم القیادة الإداریة، إلى
محصلة للتفاعل بین خصائص القائد والأتباع، وخصائص المهمة والنسق التنظیمي، والسیاق الثقافي المحیط، 
والكفاءة مع توافر درجة  الفعالیةلجماعة بأكبر قدر من ویستهدف حث الأفراد على تحقیق الأهداف المنوطة با
  .(2)«كبیرة من الرضا وقدر من تماسك الجماعة
  :(3)ومهما تعددت التعاریف واختلفت، فهناك اتفاق على أن القیادة الإداریة تشمل العناصر التالیة
 .أن كل قائد لدیه أكثر من قوة یستطیع أن یؤثر بها على التابعین له 
 .القیادة أن یؤثر القائد على المرؤوسین أو التابعین، وذلك للوصول إلى الأهداف المحددة للجماعةهدف  
قدرة المدیر على : استنادا على التعاریف السابقة للقیادة الإداریة، یمكننا استخلاص أن القیادة الإداریة هي
أهداف محددة بكفاءة وفعالیة، عن طریق وتوجیه سلوكهم نحو تحقیق ( أفراد وجماعات)التأثیر في المرؤوسین 
 .التأثیر والاستمالة أو باستخدام السلطة الرسمیة عند الضرورة
  عـناصر الـقیـادة : ب الثانيالمطل
یتضح من التعاریف المتعددة للقیادة أنها عملیة تكاملیة لا یمكن أن تنشأ إلا بوجود جماعة تسعى لتحقیق 
  :(4)م على عناصر رئیسیة لابد من توفرها، وهيهدف متفق علیه، لذا فالقیادة تقو 
  وجود جماعة من الناس: أولا
وحدة تتألف من مجموعة من الأفراد یدركون وحدتهم الجماعیة، »: هي ،(htimS)الجماعة كما عرفها 
ویتضح ذلك من خلال  ،(5)«ولدیهم القدرة على العمل أو یعملون بالفعل بطریقة متحدة إزاء البیئة التي تجمعهم
  :(6)، همادعامتین
 .أن یمارسوا وجودهم كجماعة، بمعنى أن یعملوا ویستجیبوا كجماعة - 1
 .أن یتفاعلوا مع بعضهم البعض تفاعلا قویا ونشیطا - 2
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  عملیة التأثیر: ثانیا
التي القائد هو الشخص القادر على التأثیر في الجماعة من أجل تحقیق الأهداف، وذلك من خلال الأدوار 
ویعتبر التأثیر حجر الأساس في القیادة وهو ینتج عن السلوك الذي  ،(1)...(دور المعلم، دور المستشار،)یقوم بها 
وتتحدد درجة نجاح القائد  ،(2)والذي من خلاله یتم تغییر سلوكهم بالاتجاه الذي یحدده یتبعه القائد مع المرؤوسین،
یة وسیلة التأثیر التي یستخدمها لتوجیه سلوك الجماعة وتغییر أفرادها، أو فشله في قیادة الجماعة بمدى قوة وفعال
  :(3)وعملیة التأثیر تأخذ ثلاث حالات، هي
ویكون من خلال إحداث تغییر في سلوك الأفراد دون أن یتمكن القائد من الحصول على  :محاولة القیادة - 1
 .نتیجة
 .المرغوب نتیجة لجهود القائد الاتجاهوتكون من خلال إحداث تغییر سلوك الجماعة في : القیادة الناجحة - 2
 .وتكون من خلال إحداث تغییر فعال في سلوك الجماعة، وأن التغییر قد تم فعلا: القیادة الفعالة - 3
  تحقیق الأهداف المرغوبة: ثالثا
لمرغوبة لدى الجماعة، وهذه الأهداف تستهدف عملیة التأثیر في الجماعة تحقیق الأهداف المشتركة وا
متعددة، فهناك أهداف خاصة بالقائد وأهداف خاصة بالجماعة ككل، كما أن هناك أهداف خاصة بكل فرد من 
ونادرا ما تكون هذه الأهداف واحدة، وتبرز صعوبة تحقیق الأهداف المرغوبة إذا ما تعارضت أهداف  ،(4)أفرادها
القائد وأهداف الجماعة وأهداف أفرادها، وفي كیفیة معالجة هذا التعارض بالشكل الذي یضمن إرضاء جمیع 
  .(5)الأطراف
من " مبدأ التعارض البّناء"من خلال ما أسمته  (telloF .M)ویمكن للقائد معالجة التعارض كما بینته 
  :(6)خلال ثلاث طرق، هي
 .أن تطغى أهداف جانب على جانب آخر، وهنا یبقى الجانب الضعیف غیر راض ٍ - 1
 .استخدام أسلوب المساومة، وهنا یتم إرضاء الأطراف من خلال عمل تنازلات من كل الأطراف - 2
عناصرها وترتیبها من جدید بشكل یجد فیه كل طرف من  تحلیل القائد للخلافات ومجالات التعارض إلى - 3
 .الأطراف ما یرضیه، وهذا یعتبر أنسب حل
ى رغبة الجماعة لكما أن تحقیق أهداف الجماعة من خلال جهود القائد في إشباع حاجات الأفراد تؤدي إ
  .إلى الانقیاد لتعلیمات وأوامر القائد لقناعتها بتحقیق أهدافها من خلاله
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  .49نواف كنعان، مرجع سابق، ص  (5)
  .54-44: ع سابق، ص صة، مرجمد عمر الزعبي، محمد تركي البطاینمح (6)




  القیادة والمفاهیم المتداخلة: ب الثالثالمطل
، ولو أجرینا مقارنة بینها وبین مفهوم القیادة لوجدنا أن هذه المفاهیم اك مفاهیم مرتبطة بمفهوم القیادةهن
، في حین یقترب بعض منها من مفهوم القیادة، ومن بین هذه جوهریا وواضحا عن مفهوم القیادة تختلف اختلافا
  .والرئاسةالإدارة : المفاهیم
  القیادة والإدارة: أولا
تعامل الفكر الإداري في مراحله المبكرة مع القیادة والإدارة باعتبارهما وجهان لعملة واحدة، لذلك لم یكن 
  .هناك تفرقة بینهما، إلا أن هذا سرعان ما تغیر، وأمكن التمییز بینهما
، رتلازمان، بمعنى أنه لا وجود لأحدهما دون الآخأي أن القیادة والإدارة مفهومان م :القیادة جزء من الإدارة - 1
، وبذلك لا «جوهر العملیة الإداریة وقلبها النابض، وأنها مفتاح الإدارة»:حیث أن هناك من یقول أن القیادة، هي
باعتبار أن الإدارة تشمل التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة، في حین تعتبر  ،(1)یمكن فصل القیادة عن الإدارة
وركن التحفیز، والتي تمكن من القیام بالوظائف  الاتصالالقیادة ركن من أركان التوجیه، بالإضافة إلى ركن 
  .الأخرى بنجاح
بعضهما وٕان كانت جزًءا منها، أي أن القیادة والإدارة مفهومان متمایزان عن  :القیادة تختلف عن الإدارة - 2
فالإدارة معناها تنفیذ الأنشطة وضبط الإجراءات، أما القیادة فمعناها التأثیر في الآخرین وٕایجاد الرؤى المستقبلیة 
، وهناك من یمیز بین القیادة والإدارة باعتبار (2)والهام التابعین لتحقیقها بما یتجاوز قدراتهم الطبیعیة وتعزیز تنمیتهم
(: بیتر دراكر)وحسب  ،(3)الاتجاه، في حین أن الإدارة علاقة سلطة أحادیة الاتجاهأن القیادة علاقة تأثیریة متعددة 
  .(4)«الإدارة هي فعل الأشیاء بشكل صحیح، أما القیادة هي فعل الأشیاء الصحیحة»
القیادة والإدارة، إلا أنهما لا یعنیان نفس الشيء، وتحتاج المؤسسات إلى كل وعلیه، یوجد ارتباط وثیق بین 
منهما، إذا ما أرادت أن تحقق الفعالیة لعملیاتها، فالقیادة ضروریة لإحداث التغییر، كما أن الإدارة ضروریة لتحقیق 
  .(5)في تحقیق التوافق مع بیئتها النتائج المنتظمة، والإدارة في ارتباطها مع القیادة یمّكنها من مساعدة المؤسسة
  :ویمكن استعراض بعض أوجه التفرقة بین الإدارة والقیادة في الجدول التالي
  
 
                                                           
القیادة التحویلیة وعلاقتها بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود "الغامدي،  عبد المحسن بن عبد الله بن علي (1)
  .22، ص 1102، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، (غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة "بمنطقة مكة المكرمة
 noitcurtsnoC llamS ni ssnevitceffE lnoitazinagrO dna elytS pihsredaeL« ,la & ,zednéM zenítraM aleafaR )2(
  .84 p ,3102 ,5 .oN ,7 .loV ,hcreseR ssensuB fo lanruoJ labolG ,»ocixeM ,albeuP ni sessenisuB
 ،"دراسة مقارنة بین المنظمات الصناعیة في القطاعین العام والخاص في سوریة: الإداریة في الولاء التنظیميآثار أنماط القیادة "منیر خالد عباس،  (3)
  .63، ص 8002، جامعة دمشق، سوریا، (غیر منشورة)أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال 
  .51، ص 3102ر الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، ، ترجمة محمد صفوت حسن، داكل ما تحتاج معرفته عن القیادةراوت، لیز فیشر، جیف ج (4)
، الدار (نظریات ونماذج وتطبیق عملي لإدارة السلوك في المنظمة)السلوك التنظیمي جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس،  (5)
  .255ص ،  2002 ،الجامعیة، الإسكندریة




  الفرق بین الإدارة والقیادة(: 10)الجدول رقم 
  القیادة  الإدارة  النشاط
        
  نقطة       
  الاهتمام     
التخطیط )تنفیذ الرؤیة الجدیدة للمؤسسة  - 1
وضع الخطوات التنفیذیة والبرامج الزمنیة  :(والموازنات
لتحقیق النتائج المطلوبة، وتخصیص الموارد الضروریة 
  .لتنفیذ ذلك
تحدید )سة للمؤسخلق رؤیة جدیدة  - 1
تنمیة رؤیة مستقبلیة، وغالبا ما یكون  :(الاتجاه
المستقبل البعید، ووضع الاستراتیجیات المطلوبة 
  .لإنجاز تلك الرؤیة
  
  تنمیة الشبكة 
  البشریة اللازمة
وضع هیكل لتنفیذ : التنظیم والحصول على الأفراد - 2
الخطة، شغل الهیكل بالأفراد، تفویض السلطة لتنفیذ 
الخطة، وضع السیاسات، والإجراءات لمساعدة 
  .العاملین، وضع نظم لمراقبة التنفیذ
استخدام  :الأفراد اتجاهاتتوحید  - 2
الشفهیة والأفعال مع جمیع الأفراد  الاتصالات
الذین یحتاجون إلى التعاون والعمل كفریق من 
  .أجل فهم الرؤیة والاستراتیجیات وقبولها
  
  التنفیذ      
متابعة تنفیذ النتائج بشكل  :الرقابة وحل المشكلات - 3
من أجل تصحیح  الانحرافاتتفصیلي، وتحدید 
  .علیها الأخطاء، تطبیق الحلول القیاسیة المتعارف
حث الأفراد وتشجیعهم  :التحفیز والإلهام - 3
على التغلب على معوقات التغییر من خلال 
إشباع حاجاتهم المختلفة، ابتكار تقنیات لحل 
  .المشكلات
  .یحقق تغییرات أحیانا تكون جوهریة ومفیدة - 4  .تحقیق نتائج متوقعة لكافة الأطراف ذات العلاقة - 4  النتائج      
  :من إعداد الباحثة بالاعتماد، على: المصدر
، الدار (نظریات ونماذج وتطبیق عملي لإدارة السلوك في المنظمة)السلوك التنظیمي جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس،  - 
 .355ص ، 2002،  الإسكندریةالجامعیة، 
 .98، ص9002الرواد للنشر والتوزیع، عمان،  ،التربویة والإدارةالإدارة العامة بن عبد العزیز الدعیلج،  إبراهیم - 
 .461- 361: ، ص ص6002، الإسكندریةدار الفكر الجامعي،  ،القیادة الإداریة الإبداعیةمحمد الصیرفي،  - 
 
  القیادة والرئاسة: ثانیا
السلطة في إطار  انسیابهناك اختلاف جوهري بین القیادة والرئاسة، فالرئاسة مفهوم یقوم على أساس 
التنظیم الرسمي الذي تمثله، ولذا فإن الرئیس یحدد الأهداف حسب مصلحة العمل من خلال الأهداف الرسمیة 
ات حسب الصلاحیات المخولة له ، وعلى المرؤوس إنجاز المهم(میوله ورغباته)للمؤسسة، ومنظوره الذاتي لها 
أما القیادة تنبع تلقائیا من الجماعة، والقائد في هذه الحالة یستمد سلطته الفعلیة من  ،(1)وٕالا تعرض إلى الجزاء
قدرته على التأثیر في سلوك أفراد الجماعة بشكل یمّكنه من الحصول على ولائهم له وطاعتهم واستجابتهم لأوامره 
  .(2)وتوجیهاته
                                                           
  .222، ص 0002، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، المنظمة نظریةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود،  (1)
رسالة ماجستیر في العلوم  ،"الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي من وجهة نظر العاملین بإمارة مكة المكرمة"طلال عبد الملك الشریف،  (2)
  .83، ص 4002یة، الریاض، ، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمن(غیر منشورة)الإداریة 




  :(1)ن إبراز أوجه التفرقة بین القیادة والرئاسة في النقاط التالیةویمك
، وهي بذلك مفروضة على أعضاء الجماعة (بحكم الوظیفة)تستمد الرئاسة سلطتها من النصوص القانونیة  - 1
  .التي ترأسها، في حین القیادة تستمدها منهم، أي برضا الجماعة وقبولها
أسلوب الأوامر وأسلوب الجزاء والعقاب، في حین تعتمد القیادة على التأثیر  إلىتلجأ الرئاسة في العمل  - 2
  .لأداء الأعمال المنوطة بهم المرؤوسینوالإقناع لدفع 
العلاقة بین القیادة والمرؤوسین هي علاقة تعاون، مصدره الاختیار لا الجبر والقهر، أما علاقة الرئاسة  - 3
  .الإنسانیةفي الغالب على الاعتبارات بالمرؤوسین تعتبر علاقة رسمیة لا تقوم 
القیادة تهتم بأهداف العاملین مثلما تهتم بأهداف العمل، بینما الرئاسة یطغى اهتمامها بأهداف العمل بغض  - 4
  .النظر عن مصالح العاملین، فهي أهداف ثانویة
سة لا تعطیهم أهمیة وكأنهم القیادة ُتشعر التابعین بأهمیتهم لنجاح العمل، وبالتالي تحقیق الأهداف، أما الرئا - 5
  .غیر مهمین لمتطلبات العمل
وعلى الرغم من الفروق الجوهریة السابقة بین مفهومي القیادة والرئاسة، إلا أن التطبیقات الحدیثة للإدارة 
تسعى إلى التقریب بین هذین المفهومین، بحیث یصبح الرئیس قائدا یسعى إلى تحقیق التعاون بین الأفراد، مما 
والتناسق بین أعمالهم، كما یوجه الجماعة نحو تحقیق  الانسجاممن روحهم المعنویة، كما یسعى إلى تحقیق  یرفع
  .(2)الأهداف ویمنع التعارض بین الأهداف الشخصیة للأفراد وأهداف المؤسسة
ومن هذا المنطلق یمكن أن یكون الرئیس الإداري قائدا إداریا إذا ما غّیر معالم علاقته بمرؤوسیه، واعتقد 
في معاملته معهم، وأحل في حملهم على تنفیذ أوامره محل القهر والإجبار التأثیر والإقناع،  الإنسانیةبالاعتبارات 
  .ي حملهم على تنفیذ تلك الأوامر بالإقناعوعدم اللجوء إلى أسلوب الجزاء والعقاب إلا إذا فشل ف
  مصادر قوة تأثیر القائد : المطلب الرابع
: بأنها" rewoP"تمثل القوة أداة التأثیر التي یستخدمها القادة لتحقیق الأهداف التنظیمیة، وتُعرَّف القوة 
( neveR martreB & hcnerF nhoJ)وقد صّنف الكاتبان  ،(3)«القدرة على التأثیر في سلوك الآخرین»
القوة الوظیفیة والقوة : مصادر قوة وتأثیر القائد إلى خمس مصادر رئیسیة، یمكن تصنیفهم في مجموعتین، هما
  .الشخصیة
  القوة الوظیفیة: أولا
قوة المركز الوظیفي، والتي تعكس المقدرة على التأثیر في  "rewoP noitisoP"قد ُتسمى القوة الوظیفیة 
  :سلوك الآخرین والمستمدة من الوظیفة الرسمیة التي یشغلها الفرد، وتنقسم هذه القوة إلى ثلاث أنواع فرعیة، هي
                                                           
  .56-46 :، ص ص5991، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، الوجیز في أصول الإدارة العامةمحمد باهي أبو یونس،  (1)
  .501، ص 5002 مصر، ، دار الحارثي للطباعة،أساسیات الإدارة في عصر العولمةأحمد محمد غنیم،  (2)
  .455جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص  (3)




إن القوة الشرعیة مستمدة من الوظیفة التي یشغلها الرئیس في  :(rewoP etamitigeL)القوة الشرعیة  - 1
 .(1)الهرمي للمؤسسةالسلم 
إن قوة المكافأة التي یقدمها الرئیس للمرؤوسین ُتشعرهم بأن إطاعتهم  :(rewoP draweR) المكافأةقوة  - 2
 .(2)لأوامره ستعود علیهم بمكافآت مادیة ومعنویة
 مكن القائد من إرغام الآخرین على تنفیذت ُ العقاب/إن قوة الإكراه :(rewoP evareoC) العقاب/قوة الإكراه - 3
  .(3)الأعمال وٕاطاعة أوامره تجنبا للعقوبات أو المساءلة
  القوة الشخصیة: ثانیا
هي تلك القوة التي یستمدها القائد أو المدیر من سماته الشخصیة  "rewoP lanosreP"القوة الشخصیة 
  :أو مهاراته الذاتیة، وتنقسم بدورها إلى نوعین، هما
التي تأتي من الخبرات والمعلومات السابقة، وكذلك من التجارب وهي القوة  (:rewoP trepxE)قوة الخبرة  - 1
 .(4)التي یمر بها القائد، فتزید من قدرته على التصرف والتأثیر على الآخرین نتیجة للممارسات السابقة
تعني أن یتخذ المدیر من تفهمه لخلفیات مرؤوسیه وثقافتهم  (:rewoP tnerefeR)القوة المرجعیة  - 2
وقد تأخذ القوة المرجعیة شكل الجاذبیة أو السمات  ،(5)نظرهم مرجعا أو مدخلا للتأثیر فیهم وشخصیاتهم ووجهة
  .الخاصة، والتي تعبر عن وجود سمات ذاتیة للقائد تلهم الأفراد وتبث فیهم الحماس وتنمي لدیهم الولاء
من القوة الوظیفیة والقوة الشخصیة، إلا أن القائد الفعال یعتمد بشكل أساسي  وعلى الرغم من أهمیة كلا ً
  .(6)وأوامره وتوجیهاته راراتهالآخرین لق امتثالعلى القوة الشخصیة للحصول على 
  مهارات القیادة : المطلب الخامس
قیادیة تجعله قادرا على حتى یستطیع القائد أن یقوم بدوره، ویؤدي المهام القیادیة، لابد من توفر مهارات 
مواجهة المواقف الطارئة ، كما تجعله أكثر قدرة على وتوجیههم نحو أهداف المؤسسة التأثیر في سلوك العاملین
  :، وهذه المهارات هي(7)بفعالیة
  
  
                                                           
  .812، ص 6002دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ، (النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة)الحدیثة  مبادئ الإدارةیم، ر ححسین  (1)
 .104 p  ,tiC.pO ,noregreB.G erreiP )2(
  .83، مرجع سابق، ص القیادة الإداریة الفعالةبلال خلف السكارنة،  (3)
  .71بشیر العلاق، مرجع سابق، ص  (4)
  .631، ص 8002، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة والتنمیة البشریة ،ین العجمينمحمد حس (5)
  .755جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص  (6)
 ni egnahC etatilicaF nac pihsredaeL evitceffE woH« ,drafinadzaY dahsaR & oaH nuJ ooM ) 7 (
 ssenisuB dna tnemeganaM fo lanruoJ labolG ,»noitavonnI dna tnemevorpmI hguorht snoitazinagrO
 .1 p ,5102 ,9 .oN ,51 .loV ,tnemeganaM dna noitartsinimdA A :hcraeseR
 




  المهارات الفنیة: أولا
ُیقصد بالمهارات الفنیة المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم، والقدرة على استخدام المعرفة في أداء 
العمل والقدرة على معرفة أعمال المرؤوسین بجمیع مراحله، فهي مهارة تتعلق بالجانب  إتقانالعمل، بمعنى 
دام الطرق والقواعد على أحسن وجه، وهي التنفیذي، حیث تنعكس المعرفة والخبرة المكتسبة وتطبیقها في استخ
تمثل مهارة یكتسبها المسؤول من خلال الممارسة الواعیة والهادفة إلى تنمیة قدراته الذاتیة أو من خلال المشاركة 
  .(1)في ورش العمل التي تعّقد من ِقبل الإدارات من أجل تطویر وتدریب القادة
  المهارات الإنسانیة: ثانیا
وتنسیق الجهود والعمل بروح  نالمرؤوسیي یمتلكها القائد من خلال مقدرته على التعامل مع وهي المهارة الت
أكثر صعوبة من المهارة الفنیة، لأن القائد هنا یتعامل  اكتسابهاالفریق، ونجد أنه هذه المهارة تحتاج إلى دقة لأن 
وعلمهم، وهذا بالطبع یحتاج إلى تعامل خاص، فالسمات التي یحتاجها  تهماوكفاءمع أفراد مختلفین في صفاتهم 
، الأمانة، الإخلاص والخلق الطیب، ویجب أن یكون القائد رقیبا على نفسه، وكذلك یجب الانسجامالقائد هنا هي 
س وذلك بأن یكون ذا أهداف ونهج سلیم، لأن هذه الصفات التي تكمن في القائد تحس بالاستقامةأن یتحلى 
لدى القائد من خلال التعامل مع الأفراد وبنائه لعلاقات  ونستطیع إدراك السمة ،والاطمئنانالمرؤوسین بالأمان 
 للابتكاروفسح المجال أمامهم  والانتقادات الاقتراحاتطیبة معهم وفهم مشاعرهم وحاجاتهم ومنحهم الثقة وتبادل 
أهم سمة للقائد الناجح هي بناء علاقات مع المرؤوسین والإبداع، حیث أظهرت العدید من الدراسات أن أفضل و 
  . (2)والتعامل الجید معهم
  المهارات التنظیمیة: ثالثا
وهي أن ینظر القائد للمؤسسة على أساس أنها نظام متكامل ویفهم أهدافها وأنظمتها وخططها، ویجید 
الجهود وٕادراك وفهم جمیع اللوائح أعمال السلطة والصلاحیات، وكذا تنظیم العمل وتوزیع الواجبات وتنسیق 
بحیث تمثل الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة من خلال وضع خطة  ك قدرة القائد على التخطیط للعملوكذل ،(3)والأنظمة
خطة یتم من خلالها دراسة الواقع والإمكانات المتوفرة ودراسة الظروف البیئیة المحیطة والقدرة على اّلإحساس 
  . (4)والتوافق للمرؤوسین من خلال التخطیط الانسجام، ویجب على القائد أن یحقق بالمشكلات ووضع الحلول لها
  المهارات الفكریة: رابعا
تعني هذه المهارة مقدرة القائد على التحلیل والتصور الذهني للأمور المحیطة به في المؤسسة، والمتغیرات 
العمل المؤسسي، فهي مهارة لدى القائد لرؤیة الداخلیة والخارجیة والعلاقات القائمة بینهما، وما تؤثره على 
إن  ،المؤسسة ككل، وٕادراكه للعلاقات التي تربط وظائفها ومكوناتها الفرعیة، وعلاقتها مع باقي الأنظمة الأخرى
                                                           
  .45ة، مرجع سابق، ص مد عمر الزعبي، محمد تركي البطاینمح (1)
  .701-601 :فاتن عوض الغزو، مرجع سابق، ص ص (2)
  .071، ص 2002، الدار المصریة للعلوم للنشر والتوزیع، القاهرة، (القیادیة وفعالیة القیادة الإداریةالمهارات )القیادة منصور عیسى،  (3)
  .55ة، مرجع سابق، ص نیحمد عمر الزعبي، محمد تركي البطام (4)




القائد الذي یتمتع بهذه المهارة یكون مبتكرا للأفكار الجدیدة والقدرة على التنبؤ والإحساس بالمشكلات قبل وقوعها، 
 . (1)البدائل واختیاردرا على وضع الحلول قا








           
  
توظیفها یمّكنه بضروریة وهامة لأي قائد وفي أي من المستویات الإداریة، لأن  السابقة الذكر المهارات إن
 ،وتحقیق أهداف الأفراد ورفع درجة رضاهم من ناحیة أخرىمن بلوغ أهداف العمل ورفع الإنتاجیة من ناحیة، 
 .یمكن تحقیق فعالیة المؤسسة، إلا أن أهمیتها النسبیة تتفاوت حسب المستویات الإداریةومن ثم 
  نظریات القیادة : المبحث الثالث
بموضوع القیادة والقائد، ومحاولة تقدیم تفسیرا لطبیعة القیادة والعوامل  العدید من الكتاب والباحثین اهتمقد 
سوف یتم وفیما یلي المتصلة بظهور القادة، وأفرز ذلك مجموعة كبیرة من النظریات المتباینة في الفكر الإداري، 
مجموعة العدید تناول بعض هذه النظریات التقلیدیة منها والحدیثة، وفق مجموعات أو مداخل رئیسیة تضم كل 
 .من النظریات
  نظریات السمات: الأولالمطلب 
تحدید خصائص أو صفات القیادة الناجحة،  استهدفتوالتي  ،تعتبر نظریات السمات من النظریات الأولى
أن القیادة تقوم على مجموعة من السمات یتمتع بها فرد ما، وأن من تتوفر فیه هذه السمات تكون  اعتبارعلى 
ومن النظریات التي ظهرت في إطار هذا  ،على القیادة، ویمكن أن یكون قائدا ناجحا في كل المواقف لدیه القدرة
 .الفكر نظریة الرجل العظیم ونظریة السمات القیادیة
 
  
                                                           








 .61ص، 0102، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریةبشیر العلاق، : المصدر
 مهارات القیادة(: 20) الشكل رقم




  نظریة الرجل العظیم: أولا
حیث  هناك الكثیر من العلماء والباحثین من یرجعون ظهور هذه النظریة إلى  العهد الإغریقي والروماني،
 ،(1)ولیست مكتسبة( فطریة)كان یعتقدون بأن القائد یولد ولا یصنع، وأن السمات التي یتصف بها هي موروثة 
ویرى القائلون بهذه النظریة أن القیادة سمة ممیزة للفرد، وأن عددا من الأفراد لدیهم من السمات الشخصیة والقدرات 
یولدون قادة، وأنه لا یمكن لشخص لا یملك سمات القیادة أن قادة، بمعنى أن القادة  اما یمكنهم من أن یكونو 
  . (2)یصیر قائدا
من أبرز دعاة هذه النظریة، الذي قدم دراسات عدیدة أكد من خلالها على أثر الصفات ( notlaG.F)ویعد 
تأثیرا كبیرا على المفكرین والباحثین  9781والسمات الوراثیة على القیادة، وقد كان للدراسة التي قام بها في سنة 
 0691الذي قدم سنة ( sgninneJ) بـ وانتهاء ً، 3191في سنة ( sdooW)من  ، ابتداء ًالاتجاهالذین تبنوا هذا 
نموذج و  نموذج الأمیر وأمثلة له، نموذج البطل وأمثلة له: عدد من النماذج على غرار الرجل العظیم، حیث قدم
  . (3)الرجل المتمیز وأمثلة له
من قبل الباحثین والدارسین لفترة  الاهتمامعلى ضوء ما سبق، یمكن القول أن هذه النظریة قد ظلت محل 
نظریات متعددة من طویلة، وتعتبر الأساس للأفكار التي قدمت حول موضوع القیادة ومهدت لها، وما نتج عنها 
  :وجهت لها، من أبرزها اعتراضاتومتطورة، ورغم ذلك فهناك 
عة الخضوع والطاعة، أن هذه النظریة تعتمد على الفرد ولا تعتمد على الجماعة، فالمطلوب من الجما - 1
 . (4)لتحدید سمات القائد اعتمادهاوحصرت القیادة في فئة محدودة، كما تعد قاصرة على إیجاد متغیرات یمكن 
تؤمن هذه النظریة بعدم جدوى تنمیة المهارات القیادیة لأن القائد یولد ولا یصنع، ولكن نتائج الدراسات دلت  - 2
العادیین بعض العادات والتقالید والقیم والتي بفضل تنمیتها یمكنهم أن یصبحوا على أنه بالإمكان إكساب الأفراد 
 . (5)قادة ناجحین
تجاهلت النظریة العوامل البیئیة، فلا یتوقف وجود القیادة على ظهور شخص تتوفر فیه سمات قیادیة موروثة  - 3
فإنها لا تكفي، فهناك عوامل أخرى تتعلق بظروف المجتمع وبطبیعة  ب، فهذه السمات على فرض وجودهافحس
 .(6)المؤسسة
                                                           
أطروحة دكتوراه في علم  ،"القیادة المدرسیة وٕادارة مشروع المؤسسة، دراسة میدانیة لأساتذة التعلیم بمدارس مدینة الجلفة نموذجا"، بن سلیمحسن  (1)
  .79، ص 5102/4102الجزائر، ، جامعة محمد خیضر بسكرة، (غیر منشورة)الاجتماع 
  .052- 942 :، ص ص3002دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة،  ،(مدخل تطبیقي معاصر)السلوك التنظیمي صلاح الدین محمد عبد الباقي،  (2)
  .35، ص 6002، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، القیادة والدافعیة في الإدارة التربویةعلي أحمد عبد الرحمن عیاصرة،  (3)
  .95ص ،3102، ، عماندار الحامد للنشر والتوزیع ،(دراسة میدانیة)ٕادارة الأزماتو لتحویلیة لعلاقة بین خصائص القیادة اا، عزات كریم العدوان (4)
، رسالة "بغزة علاقة القیادة التحویلیة بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیین في الجامعة الإسلامیة"، سعید خلف محمد كریم حسني (5)
  .51، ص 0102غزة، فلسطین،  ، الجامعة الإسلامیة(غیر منشورة)ماجستیر في إدارة الأعمال 
، رسالة ماجستیر في "على تهیئة البیئة الإبداعیة للعاملین( أونروا)أثر النمط القیادي لمدراء المكتب الإقلیمي بغزة "لینا عبد الحمید أمین عبد الرحیم،  (6)
  .51، ص 9002، الجامعة الإسلامیة غزة، فلسطین، (غیر منشورة)الأعمال إدارة 




ثابتة  سماتأهملت طبیعة الموقف والظروف المختلفة التي قد یتعرض لها القائد ومرؤوسیه، إذ لیس هناك  - 4
القائد لیكون لم یتفق واضعوها على السمات التي یجب أن تتوفر في  ا، كمتحدد طبیعة القائد في كل الأوقات
 .(1)قائدا
 نظریة الِسمات القیادیة: ثانیا
جاءت بعد نظریة الرجل العظیم، حیث استخدمت المنهج العلمي لتحدید صلاحیة الشخص لیكون قائدا من 
خلال الِسمات المشتركة التي یتمتع بها القادة والتي ُتستخدم كمعیار لمدى نجاح وقدرة الشخص على أن یكون 
هذه النظریة إلى افتراض وجود صفات وسمات معینة تتمیز بها شخصیة الأفراد القادرین على  قائد، إذ تستند
  .(2)القیادة، وأن هذه السمات یمكن اكتسابها ولیس بالضرورة وراثیة
وقد أسفرت نتائج البحوث والدراسات التي قام بها أنصار هذه النظریة حول تحلیل السمات اللازمة للقیادة 
وقد توصل  ،السمات للقائد الناجح، إلا أنهم اختلفوا في تحدید عدد ونوع السمات القیادیةعن مجموعة من 
- 4091)أن معظم الدراسات التي تناولت السمات القیادیة خلال النصف الأول من القرن العشرین إلى ( ssaB)
  :(3)اشتملت على الصفات القیادیة التالیة( 7491
 (.الذكاء، الاستعداد، القدرة على التحدث) مثل :القدرة - 1
 (.التقییم، المعرفة، المهارات) مثل :الإنجاز - 2
 (.الاعتماد على النفس، المبادأة، المثابرة) مثل :المسؤولیة - 3
 (.النشاط، تحسین العلاقات، التعاون) مثل: المشاركة - 4
  (.الحالة الاجتماعیة والاقتصادیة، الشهرة) مثل: المركز الاجتماعي - 5
ى بعض الباحثین عدم جدوى تعداد الِسمات اللازمة للقائد الناجح، ونادى بربط هذه الِسمات بما تتطلبه ویر 
القیادة من تفوق شخصي في الفنون القیادیة، وهذا یتطلب القدرة الجسمیة والإدراك الحسي والقدرة على التصور، 
ثین في النصف الثاني من القرن العشرین على تركیز الباح انصبالخ، لذا ...والمهارة في استخدام التكنولوجیا
الكشف على الِسمات الفارقة بین القادة وغیر القادة، والوقوف على الفرق بین سمات القادة الفعالین وغیر الفعالین 
  :وقد وجهت انتقادات إلى هذه النظریة، من أبرزها ،(4)حتى یمكن التنبؤ بفعالیة القادة في المستقبل
من الأفراد الذین سینجحون في القیادة، فهناك العدید من الأفراد لدیهم هذه السمات، ولم یصبحوا لم تتنبأ بدقة  
 ؛ولیس لدیهم بعض الِسمات التي تم تحدیدها اجحین، كما أنه یوجد قادة ناجحونقادة ن
 .(5)عدم سهولة قیاس الصفات المحددة وعدم إمكانیة تحدید القدر المناسب من كل سمة 
                                                           
  .09ص  ،0102، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، إدارة التحول والقیادة الفعالةهاشم حمدي رضا،  (1)
، 9002للنشر والتوزیع، الأردن، ار الكندي ، د(النموذج الإسلامي في القیادة والإدارة)أساسیات في القیادة والإدارة ولى طشطوش، لمهایل عبد ا (2)
  .03ص
  .64طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص  (3)
  .74المرجع السابق، ص  (4)
  .022مرجع سابق، ص  ،(النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة)الحدیثة  مبادئ الإدارة حسین حریم، (5)




للقائد  فعالةفقط على خصائص القیادة ال وركزتالموقف الذي یتواجد فیه القائد،  أهملتریة أن هذه النظ 
  ؛الفعال
مدى وجود علاقة دقیقة بین ِسمات القیادة الفعالة ظریة ار صحة الندراسات المیدانیة التي قامت باختبلم تؤید ال 
 .(1)من ناحیة والفعالیة من ناحیة أخرى
الواقع العملي، فمن الصعب العثور على أشخاص تتوفر فیهم كل هذه السمات أو لا یمكن تطبیقها في  
  .(2)أغلبها
  النظریات السلوكیة: المطلب الثاني
ونتیجة ظهور حركة  ،یة القیادةسمات في تقدیم تفسیر واضح ومقبول لفعالنتیجة لإخفاق نظریات ال
سلوك إلى افتراض أن ال استنادا، تحّول اهتمام الكتاب والباحثین إلى جانب السلوك القیادي، الإنسانیةالعلاقات 
ومن أهم النظریات التي ركزت على الجانب السلوكي، نظریة الأنماط  ،یة الجماعةالقیادي یؤثر مباشرة في فعال
دراسة )نظریة نظم القیادة  ،(oihOدراسة جامعة أوهایو )، نظریة البعدین (awoIدراسة جامعة أیوا )القیادیة 
  .نظریة الشبكة الإداریةو ، (nagihgiMمیتشجان جامعة 
  نظریة الأنماط القیادیة: أولا
وهي عبارة عن دراسات أجرتها الجامعة، وتوصلت الدراسة إلى أن  (awoI) "أیوا"وُتسمى نظریة جامعة 
هناك ثلاث أنماط للقیادة، وهي تعتبر من الدراسات الأولى التي أبرزت أهمیة سلوك القائد وقدمته في شكل 
وكانت الدراسات عبارة عن تجربة قام بها مجموعة من الباحثین، والتي أجریت على عدد من التلامیذ في  ،أنماط
سم التلامیذ إلى ثلاث مجموعات وفق نوع السلوك الذي یتبعه المشرف على كل مجموعة، أحد أندیة الهواة، وق ُ
  :(4)، وتم تطبیق ثلاث أنماط من السلوك القیادي، هي(3)وهذا وفق تعلیمات القائمین بالتجربة
ات بما في ذلك تحدید الأنشطة والإجراء القائد بجمیع القرارات في یده احتفظوفیه : المنفرد/النمط الاستبدادي - 1
ك الأعضاء في اتخاذ القرارات واعتمد أسلوب الثواب والعقاب الذي أعطاه القائد ار وتوزیعها على الأفراد وعدم إش
 .في المجموعة الاتصالاتصورة شخصیة، وكان القائد هو محور 
ماعة، وتشجیع ومعاونة القائد الذي استخدم وفیه یتم اتخاذ القرارات جمیعها بمشاركة الج: النمط الدیمقراطي - 2
 .والتفاعل بین الأفراد الاتصالاتالثواب والعقاب بصورة موضوعیة، وكانت هناك حریة أكبر في 
للجماعة، ولم یقم بأي جهد  الخ...فقد ترك القائد الأمور واتخاذ القرارات وتوزیع العمل: الحر/النمط المتسیب - 3
  .وعدم المدح أو النقد لأحدفي توجیههم أو متابعة عملهم، 
                                                           
  .912، ص 9002 مكتبة الفلاح، القاهرة،، السلوكیة والتنظیمیة للمدیر العصريالمقومات أحمد إدریس،  زيمحمد العزا (1)
 .494 p ,tic.pO , lennod’O .C , ztnooK.H )2(
  .662-562 :، ص ص5002، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، (بین النظریة والتطبیق)السلوك التنظیمي محمد إسماعیل بلال،  (3)
بمستوى الرضا الوظیفي لمعلمیهم لانشارد وعلاقتها بوفقا لنظریة هیرسي و )الجودة الشاملة وأنماط القیادة التربویة د عید المسلم الصلیبي، و محم (4)
  .09-98:ص، ص 8002، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، (دائهموأ




ولقد أوضحت الدراسات أن النمط الدیمقراطي هو أفضل الأنماط الثلاث، ومن خلال المقارنة بین النمط 
  :(1)الاستبدادي والدیمقراطي، كانت أبرز النتائج ما یلي
  .أن إنتاجیة العمل في ظل النمط الاستبدادي أقل منه في ظل النمط الدیمقراطي 
إلى العمل أقوى في ظل النمط الدیمقراطي عنه في ظل النمط الاستبدادي، وكانت إنتاجیة العمل كان الدافع  
 .تنخفض في النمط الاستبدادي عند مغادرة القائد مكان العمل
 .كان رضا الأفراد في ظل النمط الدیمقراطي أعلى كثیرا من رضاهم في النمط الاستبدادي 
عیة المكثفة تسود بدرجة كبیرة في سلوك الأفراد في ظل النمط كانت روح الفریق والتفاعلات الاجتما 
 .الدیمقراطي وقلت بینهم في ظل النمط الاستبدادي
كانت علاقات الأفراد في النمط الدیمقراطي مع رؤسائهم أفضل بكثیر من علاقات الأفراد برؤسائهم في النمط  
 .الاستبدادي
، ولقد اتصف العمل يالدیمقراطوالرضا أقل مما كان في النمط  الإنتاجیةأما بالنسبة للنمط الحر، فكانت 
  .(2)بعدم الجدیة والفوضى
  :(3)لكن ینبغي الحذر في استخلاص تعمیمات من النتائج السابقة للأسباب التالیة
الذین لا یمكن اعتبار الأفراد الذین قاموا بدور التابعین في الدراسة وهم أطفال عینة ممثلة للأفراد الراشدین  
 .یعملون في مؤسسات ویقومون بأعمال ومهام معقدة
  .إن هناك عوامل ومتغیرات لم تخضع للدراسة، ولم یعزل أثرها مثل شخصیة ودوافع وقدرات الأفراد 
إلى سلوك  الاهتمام، إلا أنها كان لها أهمیة إذ وجهت (awoI)ورغم الثغرات الموجودة في دراسة جامعة 
ما دفع الباحثین في  اسي في الدراسة، بالإضافة إلى تحدیدها للأنماط القیادیة، وهذاالقائد على أنه متغیر أس
  .إلى إجراء مزید من الدراسات حول الأنماط القیادیة في المؤسسات (nagihgiM) جامعةو  (oihO)جامعة 
  نظریة البعدین: ثانیا
في القیادة، ومن أبرز رواد هذه النظریة  (oihO)"أوهایو"ُیطلق على هذه النظریة اسم دراسات جامعة ولایة 
وهدفت هذه الدراسات إلى  ،(niplaH" )هالبن"و( eltrohS lraC" )كارل شارتل"و( namhcielF" )فلیشمان"
البحث عن المحددات الرئیسیة لسلوك القائد، ومدى التأثیر الذي یتركه الأسلوب القیادي على أداء الجماعة 
وُعرف ( niplaH" )نهالب"ر المقیاس الشهیر الذي وضعه ورضاها عن العمل، وتم خلال تلك الدراسات تطوی
  :(5)تمكنوا من تحدید ُبعدین لسلوك القیادة، وهما ، وقد(4)(QDBL)مقیاس وصف سلوك القائد  باسم
                                                           
  .762-662 :سابق، ص ص ، مرجع(بین النظریة والتطبیق)السلوك التنظیمي محمد إسماعیل بلال،  (1)
 .46p ,0002 ,siraP ,donuD ,ecnaifnoc te pihsredaeL ,culuD nialA )2(
  .762، مرجع سابق ، ص (بین النظریة والتطبیق)السلوك التنظیمي محمد إسماعیل بلال،  (3)
والتعلیم بمحافظة تعز في الجمهوریة الیمنیة وعلاقتها بالمناخ  أنماط السلوك القیادي السائدة لدى مدیري إدارات التربیة"، عبد الله عبده محمد الفهیدي (4)
، جامعة الشرق الأوسط للدراسات (غیر منشورة)رسالة ماجستیر في الإدارة والقیادة التربویة  ،"التنظیمي من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملین معهم
  .61، ص 9002العلیا، الأردن، 
  .072-962 :، ص صسابقمرجع محمود سلمان العمیان،  (5)




القائد بتخطیط العمل  اهتماموُیقصد به تحدید الأدوار بین القائد والمرؤوسین، ویعبر عن مدى : هیكلة المهام - 1
 .وتنظیمه وتوزیعه على مرؤوسیه والرقابة علیهم
وینمي جوا من  ،ومشاعر المرؤوسینیأخذ القائد في الاعتبار أراء وأفكار : بمشاعر الآخرین الاهتمام - 2
  .صاعد ونازل اتجاهینذي  اتصالوٕاقامة  ،الصداقة والثقة والانفتاح علیهم
هما  (هیكلة المهام)وبعد ( بالمشاعر الاهتمام)في سلوك القائد بأن بعد " أوهایو"وانتهت دراسة جامعة 
 اتجاهینلى المحورین أو البعدین في منفصلان ومتمایزان عن بعضهما البعض، وُیتاح للقائد فرصة التحرك ع
  .(1)مختلفین، وأن یحرز درجات عالیة على كل بعد منهما في الوقت نفسه
والشكل الموالي یبین نموذج یحدد الأسالیب القیادیة لنظریة البعدین في ضوء كل من سلوك هیكلة المهام  











القائد هو عبارة عن مزیج من السلوك الذي یهتم بالمشاعر والسلوك  من الشكل السابق یتبین أن سلوك
الذي یهتم بالمهام بنفس المستوى أو بمستویات مختلفة، كما یمكن القول أن القائد الفعال هو الذي یتمكن من بلوغ 
  .مستویات عالیة في كلیهما، وعلیه یحقق مستویات مرتفعة من الرضا والإنتاجیة
في تقییم ( العمل والأفراد)أهمیة خاصة في أنها أكدت على أهمیة البعدین " أوهایو"إن لدراسات جامعة 
( التي ركزت على العمل)القیادة، وعملت من ناحیة أخرى على سد الفجوة بین الحركة العلمیة في الإدارة 
تأثیر  الدراسات أهملتهذه ورغم ذلك یمكن القول أن  ،(2)(التي ركزت على علاقات العاملین)والعلاقات الإنسانیة 
واضح  ارتباطوجود  بتثیة، فضلا عن أنها لم تبین سلوك القائد ومتغیرات الفعال العلاقة المتغیرات الموقفیة على
 .(3)بین بعدي القیادة وأداء المرؤوسین
  
                                                           
  .011، ص 9002، مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع، الأردن، القیادة الفاعلة وٕادارة التغییرمحمد سرحان المخلافي،  (1)
  .642، ص 9002للنشر والتوزیع، الأردن، إثراء  ،(مفاهیم معاصرة)السلوك التنظیمي وآخرون،  ،ر كاظم حمود الفریجاتیخض (2)
  .072-962 :، مرجع سابق، ص ص(بین النظریة والتطبیق)السلوك التنظیمي بلال،  محمد إسماعیل (3)
 نموذج جامعة أوهایو للقیادة (:30)الشكل رقم          
 .011، ص 9002، مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع، الأردن، القیادة الفاعلة وٕادارة التغییرمحمد سرحان المخلافي، : المصدر 
 
 .هیكلة مهام مرتفعة 
 .اهتمام بالمشاعر مرتفع 
 .اهتمام بالمشاعر مرتفع 
 .هیكلة مهام منخفضة 
 .هیكلة مهام مرتفعة 
 .اهتمام بالمشاعر منخفض 
 .اهتمام بالمشاعر منخفض 
 .منخفضةهیكلة مهام  






  منخفض  
منخفض                                هیكلة المهام                                 مرتفع 
 
 




  نظریة نظم القیادة: ثالثا
وقد بدأت هذه الدراسات في نهایة  ،(nagihciM)"میتشجان"هذه النظریة باسم دراسات جامعة  وتعرف
دراساتهم " میتشجان"وبدأ الباحثین في جامعة  ،"أوهایو"الأربعینیات، وفي نفس الوقت الذي بدأت فیه دراسة جامعة 
أقسام : ، وشملت الدراسة العمال والقادة في ثلاث أقساموك القیادي وأداء جماعات العملحول العلاقة بین السل
أقسام ذات إنتاجیة متوسطة وأقسام ذات إنتاجیة منخفضة، وذلك بهدف التعرف على السلوك  ذات إنتاجیة عالیة،
  :(2)وقد توصلت الدراسات إلى وجود نوعین أساسیین للسلوك القیادي، هما، (1)القیادي في هذه الأقسام
بالمشاعر في دراسات جامعة  الاهتمامویتشابه مع النمط المركز على : لعاملینالسلوك المركز على ا - 1
 ".أوهایو"
  ".أوهایو"ویتشابه مع النمط المركز على هیكلة المهام في دراسات جامعة  :السلوك المركز على الإنتاج - 2
في دراساتهم الأولیة تصورهم لتركیز " میتشجان"، فقد قدم باحثو جامعة "أوهایو"وعلى عكس باحثي جامعة 
نحو الإنتاج على أنهما نهایتان متعارضتان لسلسلة متصلة، وأوحى هذا بأن  والاهتمامنحو العاملین  الاهتمام
بالعاملین، أما القادة الذي یمیلون نحو العاملین،  اهتمامالقادة الذین یمیلون إلى التركیز على الإنتاج كانوا أقل 
یوضح الفكرة السابقة في شكل محور واحد للقیادة له طرفین، والشكل الموالي  ،(3)بالإنتاج اهتمامافكانوا أقل 








حیث بات ینظر إلى القادة على أنهم قادرون على ، ومع اكتمال المزید من الدراسات قدم الباحثون تصورهم
لتطویر نموذج یبین طبیعة ( trekiL.R" )رنسیس لیكرت"والعاملین في نفس الوقت، وتوصل التركیز على الإنتاج 
، وَطَرح (4)العلاقة المتفاعلة بین القائد وأعضاء المجموعة وأثر هذا التفاعل في دافعیة الفرد وزیادة الإنتاجیة
  :(5)أنظمة تمثل أربعة أنماط قیادیة، وهي" لیكرت"
                                                           
  .18محمد سرحان المخلافي، مرجع سابق، ص  (1)
  .862، مرجع سابق، ص (بین النظریة والتطبیق)السلوك التنظیمي محمد إسماعیل بلال،  (2)
روحة ، أط"دراسة مقارنة بین المنظمات الصناعیة في القطاعین العام والخاص في سوریاآثار أنماط القیادة في الولاء التنظیمي، "منیر خالد عباس،  (3)
  .05، ص 8002، دمشق، سوریا، (غیر منشورة)دكتوراه في إدارة الأعمال 
  .65علي أحمد عبد الرحمن عیاصرة، مرجع سابق، ص  (4)
 ,5991 ,siraP ,cetiL noitidé ,esirpertne’l ed noitseg te noitasinagrO ,la & ,nolliromtnoM dranreB )5(
 .932p
 میتشجان المبكرةجامعة القیادة لدراسات  أنماط (:40)الشكل رقم 
 dertneC-eyolpmE
  التركیز على العاملین
 dertneC-noitcudorP
  التركیز على الإنتاج
  حیاد  larutueN
 .28، ص 9002، مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع، الأردن، القیادة الفاعلة وٕادارة التغییرمحمد سرحان المخلافي، : المصدر




وفیه یتخذ القائد الاتصال في هذا النمط في اتجاه واحد من أعلى إلى أسفل، : النمط التسلطي الاستغلالي - 1
القرارات الخاصة بالعمل أو العاملین دون مشاركتهم، مما یؤدي إلى غلبة طابع الخوف وعدم الثقة في العلاقات 
 .بین القائد والمرؤوسین
القرارات لكن تحت رقابته، لذلك تبقى  ذاتخاحیث یسمح القائد للبعض بالمشاركة في : النمط التسلطي الخیر - 2
 .الثقة ضعیفة بینه وبین العاملین
الاتصال في هذا النمط في اتجاهین، والقادة هنا یشاركون مرؤوسیهم في : الاستشاريالدیمقراطي  النمط - 3
 .اتخاذ القرارات، إلا أن هذه المشاركة شكلیة إذ ینفرد القائد باتخاذ القرار
وفیه یمنح القائد ثقة كاملة للمرؤوسین ویسمح لهم باتخاذ القرارات، ویشجع : الدیمقراطي التشاركي النمط - 4
هذا النمط هو ( trekiL)وحسب  ،بتحقیق أهداف المؤسسة الالتزامالمتبادل، مما یدفع العاملین إلى  الاتصال
 .الرضا لدى العاملین على حد سواء النمط القیادي الفعال لأنه یزید الإنتاج ومستوى
  :، أهمها"میتشجان"ولقد ُوجهت انتقادات إلى دراسات جامعة 
صعوبة استنتاج علاقة سببیة بین نمط القیادة ومعاییر الفعالیة، حیث أن افتراض نمط القیادة هو المتغیر  
 .(1)يیفتقد الدلیل المنهجالمؤثر على الإنتاجیة والرضا 
، وأهملت طبیعة الموقف الذي یوجد فیه (الجماعة)القائد وسلوكه تجاه المرؤوسین ركزت على شخصیة  
  .(2)القائد
  نظریة الشبكة الإداریة: رابعا
على ضوء دراسات جامعتي ( notuoM senaJ)و (ekcalB treboR)قام بتطویر هذه النظریة كل من 
  :، وتم تحدید سلوك القائد في أسلوبین هما"میتشجان"و "أوهایو"
 .بالأفراد الاهتمام - 1
  .بالإنتاج الاهتمام - 2
بالإنتاج وبعدها  الاهتماموقد قام الباحثان بتوضیح هذین الأسلوبین في شكل شبكة، یمثل بعدها الأفقي 
 ،(3)درجات( 9- 1)بالأفراد، وتقع درجات الاهتمام لكلا البعدین على مقیاس تدریجي یمتد من  الاهتمامالرأسي 
من حیث  فعالیتهوتوضح الشبكة الإداریة دینامیكیة أبعاد القیادة، وتعریف البدائل المتاحة للقائد من أجل تحسین 
   .(4)اهتمامه بالأفراد واهتمامه بالإنتاج
أنها " موتون"و "لاكب"والشكل الموالي یبین الأنماط القیادیة التي تتألف منها الشبكة الإداریة، والتي لاحظ 
 :نماط شیوعاأكثر الأ
                                                           
  .272، مرجع سابق، ص (بین النظریة والتطبیق)السلوك التنظیمي محمد إسماعیل بلال،  (1)
  .122ص مرجع سابق، ، محمد العزازي أحمد إدریس (2)
  .65، ص 4102مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان،  التعلیمیة،مهارات القیادة الإداریة في المؤسسات الفتاح، محمد زین عبد  (3)
  .46، ص 3102عمان، ، ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعةالقیادة التربویةكمال سلیم دواني،  (4)














   
  
  
بالأفراد والإنتاج، إلا أن  الاهتمامنمطا قیادیا على درجات متفاوتة من ( 18)ویتضح من الشبكة أنها تظهر 
  :(1)أكدا على خمس أنماط قیادیة، وهي" موتون"و "بلاك"
المنخفض بالأفراد والإنتاج على حد سواء، وعادة ما  بالاهتمامیتصف هذا النمط  :النمط التسیبي( 1،1) - 1
یقتصر دور هذا النوع من القادة على توصیل القرارات والأوامر والتعلیمات من المستویات العلیا إلى المستویات 
الأقل، ویترك الأمور دون تدخل، والنتیجة هي الفشل في الارتقاء بمستوى الإنتاج وكذلك في إشباع رغبات 
  .ن وزیادة رضاهم الوظیفيالمرؤوسی
منخفض بالإنتاج، وعادة ما یبرر  واهتمامویتمیز هذا النمط باهتمام مرتفع بالأفراد  :نمط قیادة النادي( 1،9) - 2
هذا النوع من القادة سلوكیاتهم بأن توفیر بیئة آمنة وسعیدة لمرؤوسیهم سوف تؤدي تلقائیا إلى زیادة الإنتاج، 
  .ةوبالتالي تحقیق أهداف المؤسس
منخفضا بالأفراد، وهنا القادة  واهتمامامرتفعا بالإنتاج  اهتماماُیظهر هذا النمط  :النمط المتسلط (9،1) - 3
یهتمون بإنجاز العمل حتى لو كان على حساب حاجات ورغبات العاملین الشخصیة، على اعتبار أن لا علاقة 
  .لها بالعمل ومراعاتها یعیق تحقیق أهداف المؤسسة
 التوازنالمعتدل بالإنتاج والأفراد، حیث یركز القادة على  بالاهتمامیتمیز هذا النمط  :المعتدلالنمط ( 5،5) - 4
  .فیما بینها، وهذا یحقق المحافظة على العلاقات الجیدة وتحقیق أهداف المؤسسة بنفس الوقت وبمستوى مقبول
حیث یركز القائد  ،فراد والإنتاج معامرتفع بالأ اهتمامهذا النمط من القیادة ُیبرز  :نمط قیادة الفریق( 9،9) - 5
  .بروح الفریق، وبناء العلاقات الجیدة مع الأفراد من أجل الحصول على الإنتاج الجیدعلى العمل 
                                                           




     
  





 شبكة أنماط القیادة الإداریة (:50)الشكل رقم 
  
  (5. 5)










  النمط المتسلط
  (9.1) 
  
 
  نمط التسیبيال
  (1.1) 
  














           منخفض         الاھتمام بالإنتاج          مرتفع 
 ,)enredom noitseg al ed eriaf riovas el( pihsredael te tnemeganaM ,iugirT rimaS : ecruoS منخفض
  .261p ,4002 ,sinuT ,eriatisrevinu noitacilbup ed ertnoC
 




على  اهتمامهویتضح من الأنماط السابقة الذكر أن أفضل نمط قیادي هو نمط قیادة الفریق، إذ أنه یركز 
" روبرت بلاك"كل من الأفراد والإنتاج وهو بذلك ُیدمج أهداف الفرد بأهداف المؤسسة، وهذا ما أكده كل من 
في  بالارتفاعنمط قیادة الفریق هو أكثر الأنماط كفاءة وفعالیة من حیث ارتباطه ( 9،9)بأن نمط " جین موتون"و
  .ومستوى الرضا الوظیفي( الأداء)كل من مستوى الإنتاج 
وتعتبر نظریة الشبكة الإداریة مفیدة من وجهة نظر فكریة لعدة أسباب أبرزها، أنها تقدم فكًرا أوسع من 
ولقد لقیت قبولا واسعا، وأثبتت فعالیتها كأسلوب للتطویر التنظیمي، كما تعتبر من أكثر النظریات  ،(1)أنماط القیادة
لغة حیة لاستخدامها في تحسین أسالیب الاختیار للوظائف ( 21)عشر  أثنىانتشارا، فقد ُترجمت إلى أكثر من 
 الاهتمام)إلا أن النظریة كان كل تركیزها على بعدي القیادة  ،(2)القیادیة والتدریب والتطویر في أداء العاملین
الأخذ بعین ، وعلیه فإن النمط القیادي هو عبارة عن تفاعل هذین البعدین دون (بالأفراد الاهتمامبالإنتاج، 
، رغم أن دراسة المتغیرات الموقفیة ذات أهمیة بالغة في تحدید النمط القیادي الملائم أو الموقفالاعتبار متغیرات 
 .الفعال، وهذا ما ركزت علیه النظریات الموقفیة
  النظریات الموقفیة: المطلب الثالث
ات الِسمات والنظریات السلوكیة، نشأ في ضوء القصور الواضح في نتائج الدراسات التي أجریت وفقا لنظری
النمط القیادي المناسب یتوقف على طبیعة وخصائص الموقف، وأطلق على هذا  اختیارجدید یقوم على أن  اتجاه
حیث تقوم هذه النظریات على مبدأ تعذر تحدید القیادة  ،النظریات الموقفیة في القیادة أو المدخل الموقفي الاتجاه
الفعالة بعامل واحد فقط، لكنها لا تنكر أهمیة ِسمات القائد وسلوكه، بل أنه أكثر من ذلك ترى بأن كلاهما یجب 
أن یؤخذ بالاعتبار في سیاق الموقف الذي یعیشه القائد،  وتتمحور هذه النظریات حول مفهوم مفاده أن نجاح 
متها للموقف، أي أنه كلما كان النمط القیادي الذي یتبعه القائد الإداري القیادة الإداریة یرتبط بمدى ملائط أنما
كلما ازدادت فرص نجاحه في القیادة والعكس بالعكس، ومن أبرز  یواجههمتلائما مع متطلبات الموقف الذي 
ولیام ریدن ثلاثیة الأبعاد، نظریة دورة الحیاة ونظریة النظریة الشرطیة التفاعلیة لفیدلر، نظریة  النظریات الموقفیة
 .المسار والهدف
  النظریة الشرطیة التفاعلیة لفیدلر: أولا
 "فیدلر"الأمریكیة بقیادة  "النوي"بناًء على العدید من الدراسات والبحوث التي قام بها فریق بحث في جامعة 
واعتبرت من أهم الدراسات التي أجریت  ،(3)الموقفي لفعالیة القیادةانتهوا إلى ما أسموه بالنموذج ( 7691 ,reldiF)
فإنه  "فیدلر"حول موضوع القیادة لاعتمادها منهجا جدیدا یعتمد على طبیعة الموقف الذي یوجد فیه القائد، وحسب 
على تفاعل تعتمد  ویشیر هذا النموذج إلى أن فعالیة القیادة ،(4)لا یوجد أسلوب قیادي صالح لكل زمان ومكان
  .خصائص الموقف أو متغیرات الموقفو ، (القیادة)نمط القائد : عنصرین هما
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حاجات العلاقات )أن القادة یظهرون أنماط مختلفة من السلوك تبعا لحاجاتهم  (reldiF)یؤكد  :نمط القائد - 1
استقصاء یسمى ل ، ویتم تحدید نمط القیادة بناًء على هذه الحاجات من خلا(الشخصیة، حاجات إنجاز المهام
ویقوم القائد بملء هذا  ،(rekroW-oG referP tsaeL( )CPL)بأقل الزملاء تفضیلا  بالتقدیر المرتبط
الاستقصاء، وكلما انخفضت الدرجة التي یحصل علیها القائد في وصفه لزملائه كلما زاد میله إلى التركیز على 
  .(1)(الشخصیة) الإنسانیةوكلما ارتفعت الدرجة كلما زاد میله إلى التركیز على العلاقات  ،(المهام)العمل 
أن هناك ثلاث متغیرات أو عوامل موقفیة لها تأثیر على فعالیة القیادة، ( reldiF)ویرى  :متغیرات الموقف - 2
  :(2)والتي تحدد ملائمة الموقف، وهي
 .المرؤوسین بالقائد ومدى احترامهم لهتعني درجة ثقة : علاقة القائد بالمرؤوسین -  أ
وُیقصد به مدى وضوح أهداف المهمة، وتنظیم خطوات العمل الضروریة لتحقیق هذه : تنظیم المهمة -  ب
 .الأهداف
تدل على مدى امتلاك القائد للسلطة، خصوصا من حیث القدرة على مكافأة وعقاب : قوة مركز القائد -  ت
  .المرؤوسین
بها وتغییرها من أجل إیجاد الموقف المناسب مع التوجه السلوكي للقائد، وطبقا  إن هذه العوامل یمكن التحكم
 فإن المواقف تكون ملائمة للقائد إذا كانت العوامل الثلاثة مرتفعة والعكس صحیح، وافتراض ( reldiF) لتحلیل
الموالي یبین تحلیل المتغیرات والجدول ، (3)هو أن ملائمة الموقف مقرونة بنمط القائد تحدد درجة الفعالیة( reldiF)
  :الموقفي( reldiF)الموقفیة لاقتراح نمط القائد المحتمل أن یكون الأكثر فعالیة في نموذج  
  تحلیل المتغیرات الموقفیة لتحدید الأنماط القیادیة الأكثر فعالیة(: 20)الجدول رقم 
  "الموقفي( reldiF)نموذج "
  
  الموقف










  (متدنیة CPLدرجة )نمط المهمة   موائم  جیدة  منظمة  قوي  1
  (متدنیة CPLدرجة )نمط المهمة   موائم  جیدة  منظمة  ضعیف  2
  (متدنیة CPLدرجة )نمط المهمة   موائم  جیدة  غیر منظمة  قوي  3
  (عالیة CPLدرجة )نمط العلاقات   موائم  جیدة  منظمةغیر   ضعیف  4
  (عالیة CPLدرجة )نمط العلاقات   موائم متوسط  ضعیفة  منظمة  قوي  5
  (عالیة CPLدرجة )نمط العلاقات   موائم متوسط  ضعیفة  منظمة  ضعیف  6
  (عالیة CPLدرجة )نمط العلاقات   موائم متوسط  ضعیفة  غیر منظمة  قوي  7
  (متدنیة CPLدرجة )نمط المهمة   موائم متوسط  ضعیفة  غیر منظمة  ضعیف  8
  .78ص  ،3102دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان،  ،القیادة التربویة ،دواني كمال سلیم: المصدر
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القائد قوة مركز القائد، تنظیم المهمة، علاقة )الثلاث ( المتغیرات)یتبین من الجدول أن بتفاعل العوامل 
ثمانیة مواقف احتمالیة ( reldiF)ُینتج مواقف متعددة وبدرجات مختلفة من الموائمة، وقد حدد  ( بالمرؤوسین
كما یشیر إلى أن القائد یكون  ،(نمط المهمة، نمط العلاقات)للقیادة، وكذا أنماط قیادیة مختلفة حددها في نمطین 
یكون ( تماما)عندما یكون غیر موائم، فعند الموقف الموائم  متجها نحو المهمة، حیث یكون الموقف موائم وكذلك
مركز القائد قوي والمهمة منتظمة وعلاقة جیدة بین القائد ومرؤوسیه، أما الموقف غیر الموائم یكون مركز القائد 
 وٕاذا كان القائد متجها نحو العلاقات یكون في ،ضعیفةضعیف والمهمة غیر منتظمة وعلاقة القائد بمرؤوسیه 
المواقف التي تكون درجة الموائمة متوسطة، خاصة عندما تكون درجة الموائمة متوسطة خاصة عندما تكون 
ویمكن القول من خلال ما سبق أن كل من القادة المتجهین نحو المهمة أو العلاقات . العلاقة جیدة مع المرؤوسین
 .ینجزون بشكل أفضل في بعض المواقف ولكن لیس كل المواقف
  نظریة ولیام ریدن ثلاثیة الأبعاد: ثانیا
بالعمل  الاهتمامعلى إضافة بعد جدید إلى بعدي ( niddeR mailliW)تشتمل هذه النظریة التي طورها 
  :(1)بالعلاقات، وهو ُبعد الفعالیة، وبالتالي أصبحت الأبعاد المستخدمة في تحدید الأنماط القیادیة، هي والاهتمام
 .أو التوجه نحو المهمة بعد المهمة، - 1
 .أو التوجه نحو العلاقات بعد العلاقات، - 2
بالمدى الذي یحقق فیه المدیر الأهداف المتعلقة بدوره والتي یعتبر ( niddeR)والتي یعرفها  :بعد الفعالیة - 3
 .عنها مسؤولا
وقد نتج من إضافة ُبعد الفعالیة التوصل إلى ثمانیة أنماط من القیادة تنتج من أربعة أنماط أساسیة، أربعة 
والشكل الموالي یوضح الأنماط الأساسیة وكیفیة الانتقال إلى الأنماط ، وأربعة أخرى أقل فعالیةأنماط أكثر فعالیة 











                                                           
  .99د المسلم الصلیبي، مرجع سابق، ص محمود عی (1)
 نموذج ریدن ذو الأبعاد الثلاثة (:60) رقم الشكل
 (المطور)نتميالم التنفیذي
 البیروقراطي أوتوقراطي طیب






 الاھتمام بالمھام    
 أنماط أكثر فعالیة
 فعالیةأنماط أقل 
 .66، ص 7002والتوزیع، عمان،  حامد للنشرال، دار فعیة في الإدارة التربویةاالدو القیادة صرة، یاعلي أحمد عبد الرحمن ع: المصدر   




 (:niddeR)وفیما یلي عرض لأنماط نموذج 
  :(1)أنماط أساسیة للقیادة، وهيأربع بین ( niddeR)مَیَز : الأنماط الأساسیة - 1
 .یهتم كثیرا بالعملوهو الذي : القائد المتفاني  -  أ
 .وهو الذي یهتم كثیرا بالعلاقات مع الأفراد: (المرتبط)القائد المنتمي  -  ب
 .وهو الذي یهتم بالعمل وبالعلاقات مع الأفراد: القائد المتكامل -  ت
  .وهو الذي لا یهتم كثیرا بالعمل وبالعلاقات مع الأفراد: (المنعزل)القائد المنفصل  -  ث
مته ملائأو عدم  ةتملائمقد یكون أكثر فعالیة أو أقل فعالیة حسب إن كل نمط من الأنماط الأربعة 
أن الفعالیة الإداریة للقائد الإداري، تنتج من ملائمة : من هذا التحلیل بنتیجة أساسیة( niddeR)للموقف، ویخرج 
  .النمط القیادي للموقف الإداري الذي یستخدم فیه
  :(2)الأساسیة عندما ُتستخدم في مواقف ملائمة، وهيوتشمل الأنماط : الأنماط الأكثر فعالیة - 2
كبیرا بالعمل  اهتماموهو القائد المتكامل عندما یوجد في موقف ملائم، أي عندما یعطي : القائد التنفیذي  -  أ
والمرؤوسین في موقف یتطلب ذلك، مما یجعله یحرك دافعیة المرؤوسین للعمل، ویستخدم أسلوب فریق العمل 
 .القرارات، مما یؤدي إلى تحقیق نتائج أفضل خاذاتویشارك مرؤوسیه 
هو القائد المتفاني عندما یكون في موقف ملائم، لأنه ملتزم وموضوعي وقادر : القائد الأوتوقراطي الطیب -  ب
 .على حسم الصراعات والتركیز على الهدف
كبیرا  اهتماماوهو النمط المنتمي في موقف ملائم، فعندما یعطي القائد : (المطور)مي تالقائد المن -  ت
محاولة تنمیة القدرات  بالمرؤوسین واهتماما محدودا بالعمل في المواقف التي تتطلب ذلك، وذلك من خلال
الذاتي والرقابة الذاتیة لدیهم، كما أنه یطور قدرة مرؤوسیه ویبتكر عدة أسالیب لتنفیذ  والالتزامللمرؤوسین  الابتكاریة
 .العمل
أقل لكل من العمل  اهتمامامط المنفصل عندما یكون في موقف ملائم، فیعطي وهو الن: القائد البیروقراطي -  ث
بتحقیق العدالة بین المرؤوسین  اهتمامهوالقوانین والإجراءات، إلا أن  حباللوائوالعلاقات، وبدلا من ذلك یتمسك 
ویعملون على تحقیق عند التنفیذ وتحمله المسؤولیة مع القرارات الرشیدة والمنطقیة تجعل المرؤوسین یثقون به 
  .الأهداف التي یحددها
  :(3)وتشمل الأنماط الأساسیة عندما تستخدم في مواقف غیر ملائمة، وهي: الأنماط الأقل فعالیة - 3
وهو القائد المنفصل عندما یوجد في موقف غیر ملائم، ویظهر هذا النمط عدم  (:الهارب) الانهزاميالقائد  -  أ
بكل من العمل والعلاقات الإنسانیة، كما أنه غیر فعال، لیس فقط بسبب عدم رغبته في العمل واهتمامه  اهتمامه
به، بل كذلك التأثیر السلبي الذي یمارسه على الروح المعنویة للجماعة ولا ینحصر تأثیره في مجرد الانسحاب من 
 .أعمالهم ویحجب المعلومات اللازمة لهم عن طریق التدخل في أدائهمكذلك في  الآخرینالعمل، بل أنه یعوق 
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وهو القائد المنتمي عندما یوجد في موقف غیر ملائم، وهو یضع العلاقات الطیبة فوق أي  :القائد المجامل -  ب
نتیجة رغبته في رؤیة نفسه وفي أنه یرى فیه الآخرون كشخص طیب، وبالتالي  الفعالیة، تغیب فیه آخراعتبار 
 .یمنعه من ذلك المخاطرة بأي اضطراب في العلاقات السائدة من أجل الحصول على الإنتاجیة المرغوبة
وهو القائد المتفاني عندما یكون في موقف غیر ملائم، یضع كل اهتمامه على العمل : القائد الأوتوقراطي -  ت
لحالي المطلوب، ویفضله على أي اعتبارات أخرى، تظهر عدم فعالیته نتیجة إعلانه الواضح عن عدم اهتمامه ا
ي فهم یعملون فقط عندما لالكثیرون ولا یحبونه، وبالتا منخفضة بالآخرین، ویخافهبأمور العلاقات، وبدرجة ثقته ال
 .یمارس علیهم ضغوط مباشرة
بكل من  الاهتمامیدا مزایا ا یوجد في موقف غیر ملائم، یعرف جكامل عندموهو القائد المت :القائد الموفق -  ث
قرارات سلیمة، ویعتبر الحلول الوسطى أسلوبه  اتخاذالعمل والعلاقات، ولكنه غیر قادر أو غیر راغب على 
الإقلال من  المستمر في العمل، ویكون تركیزه واهتمامه موجها للضغوط التي یواجهها في الحاضر، فهو یحاول
تم ذلك على حساب الاعتبارات المستقبلیة، كذلك یحاول إرضاء من یملكون التأثیر على  المشاكل الحاضرة، ولو
  .حیاته المهنیة
فعالة  أن الأنماط الأساسیة هي لیست فعالة أو غیر( niddeR)یتضح من وصف الأنماط القیادیة حسب 
عندما تستخدم في مواقف ملائمة، كما تتحول إلى أنماط غیر فعالة تتحول إلى أنماط فعالة في حد ذاتها، وٕانما 
  .عندما تستخدم في مواقف غیر ملائمة
  نظریة دورة الحیاة: ثالثا
 & yesreH luaeP)وتدعى هذه النظریة بنظریة النضج الوظیفي للعاملین، التي طورها كل من 
 (oihO) "أوهایو"ة عأبحاث القیادة بجامخلال الدراسات التي أجریت في مركز ( drahcnalB htenneK
وهي تُعد من النظریات المهمة والعملیة لتحدید العلاقة بین القائد والمرؤوسین، فبالإضافة إلى بعدي  ،(م2791)
" هیرسي" واعتبر ،(1)ثالثا، وهو ُبعد النضج الوظیفي للعاملین بالعمل أضافت ُبعدا والاهتمامبالعلاقات  الاهتمام
أن النضج الوظیفي للعاملین أهم عامل من عوامل الموقف الذي یحدد نجاح أو فشل النمط القیادي، " بلانشارد"و
ویعبر النضج الوظیفي على قدرة المرؤوس ورغبته في تحقیق الأهداف المحددة له، وقد أكد على عدم وجود نمط 
ي یتفاعل معه، وكلما كان الموقف ملائما لسلوك القائد فعال بعینه، وٕانما لكل موقف نمطه القیادي الخاص الذ
 الاهتمامالعلاقات الإنسانیة، )كلما كانت القیادة أكثر فعالیة، ویحدث ذلك من خلال التفاعل بین الأبعاد الثلاثة 
یات وبمعنى آخر، ترى هذه النظریة أن النمط القیادي الفعال یختلف باختلاف مستو  .(2)(بالعمل، والنضج الوظیفي
النضج الوظیفي للعاملین، إضافة إلى درجة اهتمام القائد بالعمل والعاملین، وتفترض هذه النظریة بأن العلاقة بین 
  :(3)أساسیة تسمى مراحل النضج الوظیفي، وهي مراحل القائد والمرؤوسین تمر عبر أربع
                                                           
 .53 p ,8991 ,nodnoL ,doogrohT ,pihsredael gniretsaM ,smailliW leahciM )1(
أنماط السلوك القیادي لرؤساء أقسام كلیات التمریض في الجامعات الأردنیة وعلاقتها باتجاهات أعضاء هیئة التدریس "محمد عبد الكریم المهیرات،  (2)
  .82، ص 9002الشرق الأوسط للدراسات العلیا، الأردن، جامعة  ،(غیر منشورة)قیادة التربویة ، رسالة ماجستیر في الإدارة وال"التمریض نحو مهنة
  .32عبد الله عبده محمد الفهیدي، مرجع سابق، ص  (3)




وغیر قادرین على تحمل  الأفراد في هذه المرحلة یكونون غیر راغبین في العمل: مرحلة النضج الأول 
 .المسؤولیة، كما أنهم غیر مؤهلین وغیر واثقین من أنفسهم
الأفراد یرغبون في هذه المرحلة في العمل، وما یزالون غیر قادرین على تحمل : مرحلة النضج الثانیة 
 .المسؤولیة، إلا أن لدیهم دوافع وتنقصهم المهارات المناسبة
یكونون قادرون في هذه المرحلة على تحمل المسؤولیة، ولكن غیر راغبین في الأفراد : مرحلة النضج الثالثة 
 .إنجاز المهام المطلوبة منهم
الأفراد قادرون في هذه المرحلة على تحمل المسؤولیة وراغبون في إنجاز المهام  :مرحلة النضج الرابعة 
  .المطلوبة منهم
نمطه القیادي حسب مستوى نضج المرؤوسین للتعامل ووفقا لهذه النظریة فإن القائد الفعال هو الذي یعّدل 
فهي ناشئة عن المواءمة بین النمط القیادي المهتم بالمهمة  الأنماط المنبثقة عن هذه النظریةمع موقف معین، أما 
  :(2) ([70)الشكل رقم ]وتتمثل هذه الأنماط في ،(1)والنمط القیادي المهتم بالعلاقات
سلوك عال في التوجه نحو الإنجاز ومنخفض في العلاقات الإنسانیة، ویمارس وهو : (الموجه)خبار نمط الإ - 1
هذا النمط عندما یكون مستوى النضج الوظیفي للمرؤوسین منخفضا، بمعنى آخر هذا النمط القیادي هو النمط 
إذ نجد أن القائد الإداري یهتم بالعمل، وذلك بسبب أن العاملین في المؤسسة هم  ،(1Q)السائد في المربع الأول 
 .م بالعلاقات الإنسانیة في هذا النمطتهلقائد على إعطاء التعلیمات ولا یجدد، حیث یركز ا
وهو سلوك عال في التوجه نحو الإنجاز وعال في التوجه نحو العلاقات الإنسانیة، : (الإقناع)نمط الترویج  - 2
ویمارس هذا النمط عندما یكون مستوى النضج الوظیفي للمرؤوسین بین المنخفض والمتوسط، ومن هنا نجد أن 
، ویلاحظ في هذا النمط أن القائد یهتم بالعمل كما یهتم بالعاملین، (2Q)هذا النمط هو النمط الموجود في المربع 
وحدهم، ومع ذلك نجد أن القائد الإداري یشجع ون مازالوا غیر مستعدین لتحمل مسؤولیة العمل املوهؤلاء الع
 .العاملین ویدعمهم، إذ أن العاملین أصبحوا قریبین من القائد في علاقات العمل
وهو سلوك عال في التوجه نحو العلاقات الإنسانیة ومنخفض في التوجه نحو الإنجاز، : نمط المشاركة - 3
مرؤوسین بین متوسط وعال، ومن هنا نجد أن هذا ویمارس هذا النمط عندما یكون مستوى النضج الوظیفي لل
، ویلاحظ أن القائد في هذا النمط لا یهتم كثیرا بالعمل، لكن یهتم (3Q)النمط القیادي السائد في المربع الثالث 
 .بالعلاقات الإنسانیة بهدف تشجیع المرؤوسین لحل مشاكلهم وتحمل مسؤولیة العمل بشكل أكبر
خفض في بناء العلاقات الإنسانیة، وكذلك منخفض نحو الإنجاز، ویمارس وهو سلوك من :نمط التفویض - 4
هذا النمط عندما یكون مستوى النضج الوظیفي للمرؤوسین عالیا، إذ یصبح المرؤوسین أكثر ثقة بذاتهم، وأكثر 
ي المربع قدرة على توجیه أعمالهم وأكثر خبرة وأكثر قبولا لتحمل المسؤولیة، وهذا هو النمط القیادي السائد ف
 (.4Q)
                                                           
  .17علي أحمد عبد الرحمن عیاصرة، مرجع سابق، ص  (1)
  .701-601 :د المسلم الصلیبي، مرجع سابق، ص صمحمود عی (2)






















فإن القائد الإداري یتبنى نمطا قیادیا یتناسب مع مستوى النضج الوظیفي  وكما هو موضح في الشكل
   .للعاملین للتعامل مع موقف معین
  نظریة المسار والهدف: رابعا
  "میتشل"ثم طورها  1791سنة ( esuoH treboR) "روبرت هاوس"الهدف التي قدمها - تعتبر نظریة المسار
( esuoH) "هاوس"وقدم محاولة للربط بین السلوك القیادي ودافعیة ومشاعر المرؤوسین،  4791سنة ( llehctiM)
هذه النظریة في القیادة لتساعد في تفسیر الطبیعة الموقفیة لوظائف القائد، وربط في نظریته بین نظریة التوقع التي 
الهدف الذي جاء في نظریة التوقع، وبین - الأداء، والأداء- في الدوافع  وبین الجهد (moorV) "فروم"قدمها العالم 
وقد  ،(1)في القیادة "أوهایو"بالعاملین الذین توصلت إلیهما دراسات جامعة  والاهتمامبالمهمة  الاهتمام: بعدي القیادة
  :(2)الهدف على- ركزت نظریة المسار
 
                                                           
  .27لرحمن عیاصرة، مرجع سابق، ص علي أحمد عبد ا (1)
  .62محمد الفهیدي، مرجع سابق، ص  هعبد الله عبد (2)
أنماط السلوك القیادي السائد لدى مدیري إدارات التربیة والتعلیم بمحافظة تعز في "عبد الله عبده محمد الفهیدي، : المصدر
، رسالة ماجستیر في الإدارة "الجمهوریة الیمنیة وعلاقتها بالمناخ التنظیمي من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملین معهم
 .42، ص 9002، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلیا، الأردن، (غیر منشورة)التربویة والقیادة 
 منخفض (                اهتمام بالمهمة) السلوك الموجه نحو المهمةعاٍل                
 منخفض ←
 4مرحلة النضج   3مرحلة النضج 2مرحلة النضج 1مرحلة النضج
  غیر قادر
  وغیر راغب
 
 ←   مرتفع معتدل معتدل
  غیر قادر
  و راغب
 
  قادر




 مستوى نضج المرؤوسین 
 اهتمام عاٍل بالمهمة 
 اهتمام عاٍل بالعلاقات 
   2Q               الترویج
 اهتمام عاٍل بالعلاقات 
 اهتمام منخفض بالمهمة 
  المشاركة              3Q
 1Q                    الإخبار
 اهتمام عاٍل بالمهمة 
 اهتمام منخفض بالعلاقات 
                   التفویض                 4Q
 اهتمام منخفض بالعلاقات 
 لمهمةاهتمام منخفض با 
           المرؤوسینالعلاقة بین أنماط القیادة ونضج  (:70)الشكل رقم 
  عال ٍ      
  
  
  السلوك الموجه نحو العلاقات
  (اهتمام بالعلاقات)
  
  منخفض      
 




 .للمرؤوسین من أجل الوصول إلى الأهدافضرورة زیادة المكافآت الشخصیة  
 (.بعد المهمة)ضرورة جعل الطریق لهذه المكافآت سهلا ومیسرا  
  (.بعد العاملین)أثناء سلوك هذا الطریق  نالمرؤوسیزیادة رضا  
إذ تقوم الفكرة الرئیسیة لهذه النظریة على الكیفیة التي یمكن أن ُیشّكل فیها سلوك القائد عاملا دافعا 
للمرؤوسین نحو تحقیق أهدافهم من خلال تحدید المسارات اللازمة لتحقیق هذه الأهداف، ووفقا لهذه النظریة على 
زالة العوائق التي تحول دون الوصول إلى الهدف المهمة التي یجب إنجازها لمرؤوسیه، إ بتوضیحالقائد القیام 
: ریة على عنصرین أساسیین، هماوتقوم هذه النظ ،(1)والعمل على زیادة فرص الرضا الشخصي أمام مرؤوسیه
  .العوامل الموقفیةو ، (السلوك القیادي)أنماط القیادة 
للقیادة، یمكن للقائد استخدامها في مواقف الهدف یوجد أربع أنماط أساسیة - وفقا لنظریة المسار :أنماط القیادة - 1
  :(2)وظروف مختلفة، هي
وهي التي تركز على المهام ومتطلباتها، إذ یقوم القائد بتعریف المرؤوسین بما هو متوقع : القیادة الموجهة -  أ
 .منهم القیام به من مهام ومسؤولیات ومعدلات أداء وأسالیب عمل وأسالیب المكافأة
یكون القائد صدیقا للتابعین ونموذجا إنسانیا یلبي حاجاتهم ورغباتهم، ویعتمد على سیاسة : المساندة ةالقیاد -  ب
 .الباب المفتوح لمناقشة المشاكل التي یواجهها التابعین
 .القرارات اتخاذالمرؤوسین واقتراحاتهم عند  بآراءوتتضمن الأخذ : القیادة المشاركة -  ت
بتحدید أهداف مثیرة تتطلب بذل الطاقة القصوى في العمل، وُیظهر  یقوم القائد هنا: القیادة المهتمة بالإنجاز -  ث
  .ثقة عالیة بمرؤوسیه في تحقیق هذه الأهداف
الهدف أن النمط القیادي الملائم یتحدد بفعل عوامل الموقف، - تفترض نظریة المسار : العوامل الموقفیة - 2
  : (3)نوعان من العوامل الموقفیة، هما علىوترتكز النظریة 
  :وتتمثل هذه الخصائص في :المرؤوسینخصائص  -  أ
كلما أدرك المرؤوس أن قدراته الذاتیة على إنجاز العمل بصورة فعالة كبیرة، قل احتمال قبوله : القــ ــ ــدرة 
 .للتوجیه
إذا كان المرؤوس یعتقد بأنه یتحكم فیما یحدث له، ویؤمن بأن ما یحدث له ناتج عن تصرفاته، : مركز التحكم 
 .عن القائد المشارك، أما إذا اعتقد العكس فهنا یقتنع أكثر بالقائد الذي یتجه نحو إصدار التوجیهات فهو یرضى
 .قد یكون للحاجات والدوافع التي تسیطر على المرؤوسین أثر على سلوك القائد: الحاجات والدوافع 
  
 
                                                           
درجة ممارسة الأدوار القیادیة لدى عمداء الكلیات في جامعة الكویت وعلاقتها بالتماثل التنظیمي لدى أعضاء هیئة التدریس "أحمد مطر الشمري،  (1)
  .92، ص 2102، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، (غیر منشورة)دة التربویة والقیا، رسالة ماجستیر في الإدارة "من وجهة نظرهم
  .81-71 :، ص صمرجع سابقلینا عبد الحمید أمین عبد الرحیم،  (2)
  .462مرجع سابق، ص  ،(مدخل تطبیقي معاصر)السلوك التنظیمي صلاح الدین محمد عبد الباقي،  (3)




  :وتتمثل هذه الخصائص في :خصائص بیئة العمل -  ب
كانت المهام محددة ومعروفة أو غیر واضحة، وافترضوا  بوجه عام على ما إذاالباحثون ركز : مهام المرؤوسین 
 .أنه كلما كانت المهام غامضة زاد احتمال قبول المرؤوسین للقائد الموجه
 .قد تؤثر خصائص جماعة العمل على مدى قبول أسلوب قائد معین: جماعة العمل 
وتتمثل في مدى تحكم الأنظمة والإجراءات والسیاسات في أعمال المرؤوسین والمواقف الصعبة : العوامل التنظیمیة 
  .الضغط النفسي والمواقف ذات الدرجة العالیة من الغموض ظروفأو 
خصائص المرؤوسین  لملائمةوعلیه، فحسب هذه النظریة فإن القائد یمكن تغییر نمطه القیادي 
وخصائص بیئة العمل لضمان فعالیة القیادة، وبعبارة أخرى فإن فعالیة القائد تتوقف على الأثر الذي یحدثه نمطه 
  .القیادي على دافعیة المرؤوسین وعلى معنویاتهم واتجاهاتهم النفسیة
  النظریة التفاعلیة: المطلب الرابع
التوافقیة، إذ تحاول الجمع بین نظریة الِسمات ونظریة الموقف، وُیطلق علیها أیضا النظریة التكاملیة أو 
وتُعد القیادة من وجهة نظر هذه النظریة عملیة تفاعل، فالنجاح في القیادة یستلزم التفاعل بین شخصیة القائد 
  .(1)وجمیع المتغیرات المتصلة بالموقف القیادي الكلي
ح في القیادة بقدرة القائد على التفاعل الاجتماعي مع وما تجدر الإشارة إلیه، بأن النظریة تربط النجا
مرؤوسیه وتحقیق أهدافهم وحل مشكلاتهم وٕاشباع حاجاتهم، وتركز على أهمیة المرؤوسین كعامل مؤثر في نجاح 
واضحا بشخصیة القائد ومدى إدراكه لنفسه وللآخرین له، وٕادراك كل من  اهتماماالقیادة أو فشلها، كما تعطي 
  .(2)القائد والآخرین للجماعة والموقف
لقد أسهمت النظریة التفاعلیة إسهاما إیجابیا في تحدید خصائص القیادة الإداریة بمحاولتها الجمع بین 
نهما كأساس لتحدید خصائص القیادة نظریة الِسمات ونظریة الموقف، لأنها ترى بعدم كفایة كل واحدة م
بذلك ٌتعد الأقرب إلى الموضوعیة مقارنة بغیرها من النظریات لأنها تنظر إلى القیادة من منظور و ، (3)الإداریة
  (.القائد، المرؤوسین، الموقف)تكاملي 
ت السابقة إلا أن التطورات الحدیثة التي تمت في مجال القیادة أثبتت عدم كفایة هذه النظریة والنظریا
لتحدید خصائص القیادة، والذي أدى إلى توجیه معظم الجهود في الفكر الإداري الحدیث للبحث عن الخصائص 
الإداریة، وهذا ما سنحاول  عالیةاللازمة للقیادة القادرة على التلاؤم مع متطلبات الإدارة الحدیثة، وتحقیق الف
 .الحدیثة في القیادة التعرض إلیه في المطلب الموالي من خلال النظریات
  
                                                           
سلسلة الدراسات )مجلة الجامعة الإسلامیة ، "لدى رئاسة جامعة الأقصى كما یراه العاملون في الجامعة النمط القیادي"رفیق محمود المصري،  (1)
  .436، ص 7002، ینایر 1، العدد 51المجلد  ،(الإنسانیة
  .81، مرجع سابق، ص لینا عبد الحمید أمین عبد الرحیم (2)
  .162مرجع سابق، ص  ،(تطبیقي معاصرمدخل )السلوك التنظیمي صلاح الدین محمد عبد الباقي،  (3)




  النظریات الحدیثة في القیادة : المطلب الخامس
، النظریة التبادلیة والنظریة التحویلیة، فمنذ السبعینیات حدیثة التي تناولت موضوع القیادةمن النظریات ال
 noitamrofsnarT( pihsredaeL)أساس نظریة القیادة التحویلیة ( 8791 ,snruB)من القرن الماضي وضع 
والتي احتلت حیزا كبیرا من اهتمام الباحثین منذ ذلك الحین، ( pihsredaeL lanoitcasnarT)والقیادة التبادلیة 
  .تم استخدامها عالمیا وعلى نطاق واسع( القیادة التحویلیة، القیادة التبادلیة)وقام آخرون بتطویر أدوات لقیاسها 
  النظریة التبادلیة: أولا
ات من القرن الماضي ظهرت النظریة التبادلیة أو الإجرائیة، والتي ركزت على عملیة بدایة السبعینمع 
التبادل التي یقوم من خلالها القائد بتقدیم حوافز محددة للمرؤوسین في مقابل الحصول على مستویات معینة 
هذا  ،(1)ر وأسس محددة لهذا التبادلللأداء، وتؤكد هذه النظریة أن نجاح القیادة یعتمد على ضرورة وجود معایی
التبادل أو المقایضة قائم أساسا على مناقشة القائد مع الآخرین ما هو مطلوب منهم، وما هي الشروط المحددة 
للحصول على المكافآت عند قیامهم بإنجاز ما هو مطلوب منهم وفقا للشروط المحددة بینهم، وهو بهذا یعترف بما 
  . (2)التوضیح لهم مستویات الأداء المتوقع للمرؤوسین من حاجات مع
وبهذا ترجع أهمیة النظریة التبادلیة في القیادة إلى تشجیعها لزیادة الوعي بمعرفة حاجات الآخرین وحرَصها 
على التبادل العادل الذي یحدث عندما یؤدي القائد عمله بطریقة جیدة تستحق بموجبها المنافع التي یحصل علیها 
وعلى الرغم من أن هذه النظریة قد حققت فهم  ،قیادي، وهذا بحد ذاته یسهم في رفع فعالیة القیادةبسبب مركزه ال
العلاقة التبادلیة بین القادة والمرؤوسین، ومساهمة هذه العلاقة في فعالیة القیادة، إلا أن عدم اشتمال هذه النظریة 
  .(3)على عدد من المتغیرات الموقفیة أدى إلى قصورها
  النظریة التحویلیة: ثانیا
تُعد نظریة القیادة التحویلیة من النظریات الحدیثة في الفكر الإداري، والتي احتلت مكانة رئیسیة في العقدین 
وظهر  ،الأخیرین من القرن العشرین وبدایة القرن الحالي، والتي أفرزتها تلك التغیرات في جل جوانب المؤسسة
جیمس ماكریجور  الأمریكيعلى ید عالم التاریخ والسیاسة  8791أول مفهوم للقیادة التحویلیة في عام 
الذي یعتبر من أفضل  "pihsredaeL" "القیادة"من خلال كتابه الشهیر ( snruB  rogerGcM smaJ)بیرنز
الكتب التي تناولت هذا الموضوع بعمق، ما دفع الكتاب إلى اعتباره بأنه الممهد للطریق أمام ظهور نظریة القیادة 
  .(4)التحویلیة
                                                           
غیر )رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال  ،"علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة"أحمد صادق محمد الرقب،  (1)
  .31، ص 0102، جامعة الأزهر غزة، فلسطین، (منشورة
  .852محمد سرحان المخلافي، مرجع سابق، ص  (2)
  .36طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص  (3)
، أطروحة "ویلیة وعلاقتها بالروح المعنویة لأعضاء هیئة التدریس بالجامعات السعودیةتحدرجة ممارسة القیادة ال"سحر بنت خلف سلمان مددین،  (4)
  .04ه، ص  4341/3341العربیة السعودیة،  ، جامعة أم القرى، المملكة(غیر منشورة)دكتوراه في الإدارة التربویة والتخطیط 




بین القیادة التبادلیة والتي تمثل القیادة التقلیدیة والقیادة الاستثنائیة والتي تمثل القیادة ( snruB)ولقد فّرق 
، هذه الأخیرة یسعى القائد من خلالها إلى الوصول إلى الدوافع الظاهرة والكامنة لدى الأفراد والتابعین (1)ةالتحویلی
له، ثم یعمل على إشباع حاجاتهم، واستثمار أقصى طاقاتهم بهدف تحقیق تغییر مقصود، ویتمثل جوهر هذه 
التام في المؤسسة، والإیمان  الانخراطعلى القیادة في التركیز على دور القائد في مساعدة الأفراد العاملین 
  .(2)بحاجاتها وأهدافها المنشودة
من ِقبل ( snruB)ثم توالت المفاهیم والنصوص في القیادة التحویلیة كإضافات وٕاسهامات إلى أعمال 
التحویلیة نظریته المشهورة في القیادة ( ssaB dranreB)قدم  5891العدید من الباحثین والعلماء، ففي عام 
كتابهما  ( )annaveD & yhciTأصدر كل من  6891وفي عام  ،"pihsredael lanoitamrofsnart"
إلى أن القیادة التحویلیة من الناحیة المفاهیمیة تتضمن ثلاث ( ssaB)وقد ذهب  ،"القیادة التحویلیة"بعنوان 
الفردي، ثم أضاف مكونا رابعا أطلق علیه الدافعیة الجاذبیة، الاستشارة العقلیة والاعتبار : مكونات أساسیة، هي
  .(3)المستوحاة
لیقدم نموذجا أكثر حداثة للقیادة  7991في عام ( ssaB)عاد ( oilovA ecurB)وبالاشتراك مع  
 pihsredaeL rotcafitluM)التحویلیة والتبادلیة، وهي ما ُعرفت باستبانة القیادة المتعددة العناصر 
والعملیة ( evitceffnI/eevitceffE)یتضمن سبعة عناصر مصنفة حسب الفعالیة ( eriannoitseuq
 ، التحفیز(II) المثالي التأثیر: هي ،(SI ruoF)، أربعة عناصر تحدد القیادة التحویلیة (evissaP/evitcA)
المكافأة : التبادلیة، وثلاثة منها تحدد القیادة (CI)الفردي  الاهتمام، (SI)، الاستشارة الفكریة (MI) الإبداعي
  .(4) (FL)، عدم التدخل (EBM)، الإدارة بالاستثناء (RC)المشروطة 
  ادة ــماط القیــأن: المبحث الرابع
تقوم القیادة في جوهرها على التأثیر الذي یمارسه القائد في مرؤوسیه، وتعكس اختلاف وسائل التأثیر التي 
وُیقصد بالنمط القیادي السلوك المعتمد من القائد عند  ،أنماط القیادةیستخدمها القائد لتوجیه مرؤوسیه تباینا في 
  .(5)التعامل مع مرؤوسیه
                                                           
، "واقع القیادة التحویلیة لدى القیادات التدریبیة في الكلیات التقنیة في شمال المملكة العربیة السعودیة وعلاقتها بإدارة التغییر"یوسف محمد النصیر،  (1)
  .61ص  ،0102 الأردن،، جامعة الیرموك، (غیر منشورة) وحة دكتوراه في الإدارة التربویةأطر 
مجلة  ،"القیادة التحویلیة لدى القادة الأكادیمیین في الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتها بتمكین أعضاء هیئة التدریس"هناء الرقاد، عزیزة أبو دیة،  (2)
  .6911، ص 2102، 5العدد ،62مجلد ال ،(العلوم الإنسانیة)جامعة النجاح للأبحاث 
مجلة  ،"درجة ممارسة عمداء الكلیات وأعضاء هیئة التدریس في جامعة جرش لسلوك القیادة التحویلیة"رادات، عاید أحمد الخوالدة، محمد حسن ج (3)
  .9، ص1102، أكتوبر 32عدد الجامعة المنصورة،  ،بحوث التربیة النوعیة
جامعة منتوري قسنطینة،  مجلة العلوم الإنسانیة، ،"وعلاقتها بدافعیة الإنجاز لدى العاملینالقیادة التحویلیة والتبادلیة "الطاهر بن عبد الرحمن،  (4)
  .951، ص 1102، جوان 53عدد الالجزائر، 
 boJ no elytS pihsredaeL citarcoméD dna citarcotuA fo tcapmI ehT« ,la & ,ittahB meedaN )5 (
 .391p ,2102 beF ,2 .oN ,5 .loV ,hcraeseR ssenisuB lanoitanretnI ,»noitcafsitaS




، كما یعبر النمط القیادي على (1)هو سلوك ثابت  نسبیا یمیز القائد عن غیره من القادةوالنمط القیادي 
  .(2)أسلوب القائد وطریقته في ممارسة عملیة التأثیر في مرؤوسیه
، فإن أكثر المعاییر شیوعا في الفكر الإداري لتصنیفها هو المعیار التصنیفات لأنماط القیادةم تعدد ورغ
الذي صنفها على أساس طریقة ممارسة السلطة، إذ تتفق الدراسات الكلاسیكیة على تقسیم القیادة إلى قیادة 
سوها بالأنماط القیادیة لقناعتهم بأن علماء الإدارة وممار  اهتمامومع  ،دیمقراطیة وأخرى أوتوقراطیة وثالثة متحررة
القیادة هي متغیر أساسي له تأثیر كبیر على المؤسسة والعاملین فیها دفعهم للبحث عن أنماط قیادیة حدیثة تكون 
الحدیثة في أنماط  الاتجاهاتأكثر فعالیة تتماشى مع التوجهات الإداریة الحدیثة، ومن الأنماط التي أفرزتها 
  .القیادة التبادلیة ونمط القیادة التحویلیة، نمط القیادة
  القیادة الدیمقراطیة: المطلب الأول
وُیطلق علیها القیادة المشاركة أو الإنسانیة، كما ُیطلق علیها القیادة الإیجابیة لأنها تستخدم التحفیز 
خصیة المرؤوسین ش احتراموالرغبات للمرؤوسین، وهي تقوم على أساس جابي القائم على إشباع  الحاجات الإی
والقیادة ، (3)بمشاعرهم وٕاعطائهم حریة التفكیر وٕابداء الرأي والأخذ بمقترحاتهم ومشاركتهم في صنع القرار والاهتمام
 اتخاذي المشاركة ف نسانیة بین القائد ومرؤوسیه،العلاقات الإ :الدیمقراطیة تستند على ثلاث مرتكزات أساسیة، هي
 .تفویض السلطةو  القرار
  العلاقات الإنسانیة بین القائد ومرؤوسیه :أولا
الأفراد العاملین في موقف عمل، بطریقة تدفعهم  اندماج»(: sivaD)تعني العلاقات الإنسانیة كما یعّرفها 
وعلیه فالعلاقات  ،(4)«للعمل متعاونین، وبإنتاجیة عالیة مع إشباع  حاجاتهم الاقتصادیة والنفسیة والاجتماعیة
  :الإنسانیة بین القائد ومرؤوسیه تتحقق من خلال
ویتحقق عندما یحس العاملون بأنهم لا یعملون أفرادا بل كأعضاء في : سیادة روح الفریق بین العاملین - 1
 :(5)جماعة عمل تقوم بجهد مشترك یعتمد على التعاون فیما بینهم، وهذا ما یتطلب من القائد الإداري
والإسهام في أنشطة المؤسسة، حتى یولد لدیهم شعور بالمسؤولیة ویغنیه عن  الاشتراكتشجیع العاملین على  -  أ
 .الرقابة الدقیقة علیهم
 .التوفیق والموائمة بین مصالح العاملین ومصالح المؤسسة التي یعملون بها لكسب ولائهم -  ب
                                                           
 nA :tnemtimmoC dna noitcafsitaS elyts-pihsredaeL « ,yrhduahC raffahG ludbA ,eerednaR misaK (1) 
 dna noitcurtsnoC gnireenignE ,» rotceS noitcurtsnoC setarimE barA detinU eht ni noitarolpxe
  .26 p ,2102 ,1.oN ,91 .loV ,tnemeganaM larutcetihcrA
 egdelwonK deilppA fo lanruoJ enilnO ,»ytivitaerC dna selytS pihsredaeL « ,koisoB aileD (2)
 .74 p ,3102 ,2 .eussI ,1 .loV ,tnemeganaM
 ,3102 ,81.loV ,tnemeganaM ,»noitaulavE elytS pihsredael rof ledoM« ,ollaG reteP ,sonoG volsoraJ )3(
 .951p
  .381نواف كنعان، مرجع سابق، ص  (4)
الإطار العام لدراسة الإدارة العامة، فن الحكم والإدارة في السیاسة والإسلام، العملیة )الإدارة العامة مصطفى أبو زید فهمي، حسین عثمان،  (5)
  .035- 925: ص ص ،2002، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، (الإداریة




 .هم، وأن یتجنب التحّیز لأي منهمأن تكون علاقته بمرؤوسیه على أساس الثقة وتقدیم المساعدة ل -  ت
إن القائد الدیمقراطي یتفهم مشاعر مرؤوسیه بإدراكه لنفسه، وٕادراكه : حساسیة القائد لمشاعر مرؤوسیه - 2
  :(1)لوجهة نظر مرؤوسیه
كّون القائد وتقتضي أن یكون مدركا للأثر الذي تتركه تصرفاته في نفوس مرؤوسیه، فقد ی ُ: إدراك القائد لنفسه -  أ
لنفسه صورة تختلف عن تلك التي یكّونها المرؤوسون له، وهنا یجد صعوبة في إقناعهم بالعكس، إذ لم یدرك 
 .التي یمكن أن تتركها أعماله في نفوسهم الانطباعاتمقدما مدى 
قیم ویتطلب منه ذلك القدرة على أن یضع نفسه موضع مرؤوسیه، وأن ی: إدراك القائد لوجهة نظر مرؤوسیه -  ب
 .واتجاهاتهملمشاعرهم  خلال نظرتهم لها، من خلال معرفتهالأمور من 
القائد الدیمقراطي هو الذي یتفهم مشاكل مرؤوسیه ویعمل على : تفهم القائد لمشاكل المرؤوسین ومعالجتها -  ت
معالجتها بالشكل الذي یؤدي إلى رفع روحهم المعنویة دون أن یثیر لدیهم استجابات عدائیة، فعنایة القائد بكل 
مرؤوس عن طریق اجتماعاته الفردیة تتیح له أن یستمع لمقترحاتهم واعتراضاتهم والصعوبات والمشاكل التي 
لا  اهتمامهتواجههم في العمل، كما یستمع إلى شكواهم وتظلماتهم وظروف العمل غیر المریحة وٕاشعارهم بأن 
  .یقتصر على العمل والإنتاج، وٕانما یهمه أیضا المرؤوس وصحته ورضاه ومعرفة مشاكله وحلها
ا بالنسبة لكل عامل، إن تفهم القائد لحاجات المرؤوس وٕادراك أهمیته: تلبیة الحاجات الإنسانیة للمرؤوس - 3
وقیامه بتلبیتها، تمكنه من بناء علاقات إنسانیة مع مرؤوسیه، ویدفعهم للقیام بالعمل على نحو أفضل، سواء 
أم حاجات اجتماعیة ...( الأمن، الاحترام،)أم حاجات نفسیة ( الأجر، المكافآت)أكانت حاجات اقتصادیة 
  .(2)...(الانتماء، الكفاءة،)
  القرار اتخاذالمشاركة في : ثانیا
بهم لمناقشة المشاكل الإداریة التي تواجهه، ومحاولة  والالتقاءدعوة القائد لمرؤوسیه »: ةبالمشاركُیقصد 
بحیث یقوم القائد بإتاحة  ،(3)«الوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لها، مما یخلق الثقة لدى هؤلاء العاملین
هه أمامهم، والطلب منهم إیجاد الحل اجالفرصة للعاملین بالمشاركة في عملیة صنع القرار بوضع المشكلة التي تو 
الحل الذي یرونه عملیا وملائما  لاقتراحالمناسب لها، ویترك لهم المجال لاستخدام ذكائهم وخبراتهم ومهاراتهم 
وبالتالي یتیح لهم المجال للتعبیر عن أرائهم والإسهام باقتراحاتهم في المسائل التي  ومقبولا لدیهم ولدى القائد،
هم، وتختلف درجة مشاركتهم من موقف إلى آخر، إلا أنه في مس نشاطاتهم أو تؤثر في ظروف عملتهمهم، أو ت
 .(4)القرار اتخاذجمیع الأحوال لابد أن یحتفظ القائد بالسلطة النهائیة في 
 
  
                                                           
  .135-035 :المرجع السابق، ص ص (1)
  .891نواف كنعان، مرجع سابق، ص  (2)
  .535مصطفى أبو زید فهمي، حسین عثمان، مرجع سابق، ص  (3)
  .422لینا عبد الحمید أمین عبد الرحیم، مرجع سابق، ص  (4)




  تفویض السلطة: ثالثا
إن التطور الذي حصل للمؤسسات أدى إلى كبر حجم العملیات التي یمارسها القائد الإداري، وتزاید 
المسؤولیات الملقاة على عاتقه، لذا كان من الضروري أن یقوم بتجزئة الأعمال ویصنفها لكي تتاح له فرصة 
اته إلى مرؤوسیه الذین لدیهم القدرة على الإدارة بشكل جید، وقد فرض علیه هذا الوضع تفویض جزء من سلط
تحمل المسؤولیة والقیام بالواجبات المحددة بكفاءة، فالتفویض هو نقل بعض الصلاحیات بعد تحدیدها إلى 
ویساعد التفویض على تنمیة قدرات المرؤوسین ورفع روحهم المعنویة من  ،(1)المرؤوسین القادرین على إنجازها
فیما فوضهم به في حدود مسؤولیاته، كما یوّلد  لدیهم الإحساس بالمسؤولیة ویدفعهم خلال إعطاء حریة التصرف 
  .(2)لأداء المهام المفوضة إلیهم على أحسن وجه
تعتبر القیادة الدیمقراطیة النمط الأفضل في الإدارة الحدیثة لاهتمامها بالبعد الإنتاجي والبعد الإنساني على 
بة تطبیق مبادئها أو تطبیقها بشكل غیر سلیم مجموعة من العیوب أو حد سواء، ورغم ذلك یترتب على صعو 
  :المآخذ
بالإضافة إلى المزایا التي ذكرت لهذا النمط من خلال تطبیق المشاركة والتفویض  :مزایا القیادة الدیمقراطیة - 1
  :(3)والعلاقات الإنسانیة، فهو یساهم في تحقیق آثار سلوكیة إیجابیة، ومنها ما یلي
اختیار الحل موضوع القرار، من بین الحلول البدیلة الممكنة للمشكلة التي یواجهها القرار وذلك نتیجة حسن  - 
 .لتبادل المعلومات والأفكار
حسن تنفیذ القرار المتخذ والتغلب على العقبات التي قد تعترضه نتیجة لشعور العاملین بأن القرار من صنعهم  - 
 .هورغبة منهم في نجاحه في تحقیق أهداف
تحقیق مزید من التفاهم والانسجام والتعاون بین القائد الدیمقراطي ومرؤوسیه نتیجة ممارسة سیاسة الباب  - 
 .المفتوح
إتاحة الفرصة للمرؤوسین للنمو والتقدم إلى مراكز أعلى في المؤسسة عن طریق زرع الثقة في نفوسهم للقیام  - 
 .وقدراتهم بالأعمال الموكلة إلیهم والاستغلال الأمثل لمواهبهم
زیادة الإحساس بالانتماء للمؤسسة من خلال شعور المرؤوس باهتمام القائد به، وحرصه على تحقیق مطالبه  - 
 .وٕاشباع مختلف حاجاته وما یسعى إلیه من رقي وتقدم
 (.إلا في حالات الضرورة)القائد عن التهدید والعقاب  لابتعادشعور العاملین بالأمن والاستقرار في العمل،  - 
                                                           
، رسالة ماجستیر في إدارة "ى الشركات المساهمة العامة الأردنیةالأسالیب القیادیة وٕادارة التغییر، دراسة تطبیقیة عل"یسي، بلحلمي محمد بشیر الب (1)
  .43، ص 2002، الجامعة الأردنیة، عمان، (غیر منشورة) الأعمال
  .42مین عبد الرحیم، مرجع سابق، ص لینا عبد الحمید أ (2)
  :نظرأ (3) 
  .473، ص 4002، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، علم الإدارة العامة ومبادئ الشریعة الإسلامیةماجد راغب الحلو،  -
تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة، دراسة میدانیة على "سامیة خمیس أبو ندا،  -
  .96ص ، 7002 الجامعة الإسلامیة غزة، فلسطین، ،(غیر منشورة)ال ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعم"الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة
 .53یسي، مرجع سابق، ص بحلمي محمد بشر البل -




إیجاد رابطة قویة بین القائد والمرؤوسین وثقة متبادلة بینهما، مما یؤدي إلى القضاء على الصراعات  - 
  .والخلافات بین الطرفین، مما یساعد على التقریب بین أهداف المؤسسة وأهداف العاملین
تجة عن الآثار بالرغم من مزایا هذا النمط، إلا أن هناك عیوب توجه إلیه، نا :عیوب القیادة الدیمقراطیة - 2
  :السلوكیة السلبیة المترتبة عن استخدامه، ومن أبرزها
تشكل المشاركة باعتبارها ركیزة أساسیة للقیادة الدیمقراطیة مظهرا لتنازل القائد عن بعض مهامه القیادیة التي  - 
ولیست كوسیلة یفرضها علیه منصبه من ناحیة، ومن أن المشاركة قد ینظر إلیها القادة كغایة في حد ذاتها 
 .(1)لتحقیق دیمقراطیة القیادة من ناحیة أخرى
الذین یرغبون في  ،یتناسب هذا النمط من القیادة مع الأفراد ذوي القدرات المرتفعة والمحفزین في ذات الوقت - 
 .(2)المشاركة والتفاعل مع القائد
 .(3)قد یفشل هذا النمط من القیادة عندما تنعدم الثقة بین العاملین والإدارة - 
مغالاة القائد في تغلیب مصلحة العاملین وأهدافهم على أهداف المؤسسة، یضر مصالح المؤسسة، وهو أمر  - 
یتعارض مع ما ینادي به الفكر الإداري الحدیث من العمل على إحداث التوازن بین أهداف المؤسسة 
 .(4)والمرؤوسین بشكل یحقق المصلحة العامة
إن تفوق القیادة الدیمقراطیة كنمط فعال، لا یعني أنه أفضل في جمیع المواقف، لأن النمط القیادي الفعال هو  - 
  .(5)متطلبات ظروف معینة لیلاءمالذي یتصف بالمرونة التي تساعد على تطویع النمط القیادي 
  القیادة الأوتوقراطیة: المطلب الثاني
وُیطلق علیها القیادة الدكتاتوریة أو التسلطیة أو الاستبدادیة، ویدور هذا النمط من القیادة حول محور واحد 
القرار  اتخاذهو إخضاع كافة الأمور في المؤسسة لسلطة القائد الذي یقود المؤسسة بمفهوم الرئاسة فیحتكر سلطة 
ین بأوامره، ویكون علیهم الطاعة دون إتاحة أیة فرصة ویحدد المشكلات، ویضع لها حلول بمفرده، ویبلغ المرؤوس
إن استخدام القائد الأوتوقراطي للسلطة  ،(6)للمناقشة، ویستخدم أسلوب التحفیز السلبي القائم على التخویف والتهدید
 مرؤوسیه لإنجاز العمل لا یكون بدرجة واحدة لدى جمیع القادة من هذا النمط، بل یكون علىعلى كأداة للضغط 
 :درجات متفاوتة، مما ینتج علیه أنماط متعددة لسلوك القائد الأوتوقراطي
  (المتحكمة)القیادة الأوتوقراطیة المتشددة : أولا
هنا القائد یتمیز بأنه یحاول تركیز كل السلطات في یده، ویحتفظ لنفسه بالقیام بكل صغیرة وكبیرة، وُیصدر 
أوامره وتعلیماته التي تتناول كافة التفاصیل ویصر على إطاعة مرؤوسیه لها، ولذلك فهو لا یفوض سلطاته بل 
                                                           
  .722ص  ،2002دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة،  ،السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي،  (1)
  .765جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص  (2)
  .865المرجع السابق، ص  (3)
  .07سامیة خمیس أبو ندا، مرجع سابق، ص  (4)
  .622مرجع سابق، ص  السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي،  (5)
  .46سامیة خمیس أبو ندا، مرجع سابق، ص  (6)




ویقوم القائد بإتباع  ،(1)ور تحت سیطرتهیحاول جهده دائما توسیع نطاق سلطاته وصلاحیاته لتكون كل الأم
على مرؤوسیه وذلك لعدم ثقته بهم، وكذلك باتخاذ القرارات دون مشاركتهم، ویحدد ( المحكم)الإشراف المتشدد 
ردود الفعل على  الاعتبارمنفردا الخطط الخاصة بأعمال المرؤوسین ولا یسمح لهم بمناقشته ولا یأخذ بعین 
القیادة لا یهتم بالاتجاهات النفسیة والاعتبارات الإنسانیة داخل المؤسسة، فهو لا یكترث وهذا النمط من  ،(2)ذلك
  .(3)الرأسیة النازلة الاتصالاتبالمرؤوسین أو رغباتهم ومیولهم، كما أن العلاقات بین القائد ومرؤوسیه تعتمد على 
  (الصالحة)الخیرة  ةالأوتوقراطیالقیادة : ثانیا
وهي التي تتمیز بأن القائد یثق في نفسه وفي طریقة أدائه للعمل، وتظهر مهاراته الرئیسیة في حمل 
لا مبرر له، وهو في تعامله مع مرؤوسیه یدرك أن  استیاءمرؤوسیه على تنفیذ ما یرید منهم دون أن یخلق لدیهم 
اعهم، ویلجأ إلى الإكراه إذا لم یتمكن من باستطاعته استخدام سلطته في إجبارهم على أداء العمل لكنه یفّضل إقن
القرارات ووسیلته في ذلك الحصول على قبول المرؤوسین لقراراته قبل  اتخاذ، وهو یؤمن بالمشاركة في (4)ذلك
ه، ولهذا یحاول أن یبین لهم الفوائد التي تترتب على بأن بعض مرؤوسیه قد یعارضون قرار اتخاذها، لأنه یدرك 
لكن تبقى میوله  المتشدد يالأوتوقراطومن البارز أن القائد في هذا النمط أقل استبدادا من القائد  ،(5)قبولهم القرار
استبدادیة، فهو یحاول تخفیف ردود الفعل السلبیة من ِقبل مرؤوسیه بمشاركتهم القرارات التي یتخذها ولا یلجأ إلى 
  .الإكراه إلا عند الضرورة
  (المناورة)قة القیادة الأوتوقراطیة اللب: ثالثا
ه على اتصالاته الشخصیة معهم ادیتمیز القائد في هذا النمط باللباقة في التعامل مع مرؤوسیه واعتم
لإنجاز العمل، ومرونته في معالجة المشكلات التي تواجهه في العمل، ویعتقد أن مشاركة مرؤوسیه له في أداء 
عملیة، ولذلك فهو یحاول خلق الإحساس لدى مرؤوسیه مهامه وفي اتخاذ القرارات هي وسیلة غیر مجدیة وغیر 
حیث یحاول من  ،(6)بأنهم یشاركونه دون أن یشاركهم فعلا، ویعتمد في ذلك على أسلوب المؤتمرات الإخباریة
خلال هذا الأسلوب الحصول على الموافقة على ما ینوي اتخاذه من قرارات بعد أن یشرح لهم أفكاره والحلول التي 
وهو لا یأخذ أرائهم بعین الجدیة مهما كانت فعالة، إنما یحاول الحصول على طاعتهم وتأییدهم لقراراته استنتجها، 
وعلى الرغم من أن هذا النمط أقل  ،(7)مع إعطاء المرؤوسین قدرا من الحریة من أجل مشاركتهم في صنع القرارات
توقراطیا یحتفظ بسلطته النهائیة، ومشاركته أقل مستویات التسلط في القیادة الأوتوقراطیة، إلا أنه یبقى نمطا أو 
  .ت فعالةیسول( ظاهریة)لمرؤوسیه شكلیة 
                                                           
  .551نواف كنعان، مرجع سابق، ص  (1)
  .241-141 :فاتن عوض الغزو، مرجع سابق، ص ص (2)
  .26محمد باهي أبو یونس، مرجع سابق، ص  (3)
  .425مصطفى أبو زید فهمي، حسین عثمان، مرجع سابق، ص  (4)
  .161نواف كنعان، مرجع سابق، ص  (5)
  .641محمد حسنین العجمي، مرجع سابق، ص  (6)
أطروحة  ،"أثر الأنماط القیادیة على إدارة الصراع التنظیمي لدى المدیرین، دراسة میدانیة على المؤسسات العامة في الأردن"توفیق حامد طوالبة،  (7)
  .73، ص 8002الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، الأردن،  ،(غیر منشورة)دكتوراه في إدارة الأعمال 




لا یعني أن كل نمط منها منفصل عن الآخر تماما، وٕانما  ةالأوتوقراطیإن التصنیف السابق لأنماط القیادة 
مزایا  ةالأوتوقراطیویترتب على إتباع القیادة  ،تتداخل بشكل یصعب معه وضع حدود فاصلة بین كل نمط وآخر
  :وعیوب تنعكس آثارها على المؤسسة أو العاملین فیها
یمكن أن ینجح هذا النمط في التطبیق العملي في ظل ظروف ومواقف معینة،  :الأوتوقراطیة ةدالقیامزایا  - 1
  :(1)ویضطر القائد إلى استخدامه في الحالات التالیة
 .نوعا من الحزم والشدة في التصدي لهاالحالات الطارئة التي تواجه المؤسسة وتتطلب  - 
 .الحالات التي یواجه فیها القائد نوعا من المرؤوسین الذین یخشون تحمل المسؤولیة - 
عین لمعلومات وقواعد نسة، بحیث یكون جمیع العاملین خاضالحالات التي تكون فیها طبیعة العمل متجا - 
 .محددة لتنفیذ العمل
ى قدر كاف من المعرفة والخبرة الواسعة التي تجعله أقدر من مرؤوسیه على الحالات التي یكون فیها القائد عل - 
 .القرار اتخاذ
  .الذین لا تجدي الأسالیب الحكیمة في إقناعهم واستجابتهم نالمرؤوسیالحالات التي یتعامل فیها مع  - 
التي تفشل فیها على الرغم من أن هذا النمط یكون ناجحا في بعض الحالات  :عیوب القیادة الأوتوقراطیة - 2
  :أنماط القیادة الأخرى، إلا أن له عیوب كثیرة أبرزها
نظرا لعدم إلمام متخذه بكل  ،فشل القرار التسلطي في تحقیق أهدافه على الوجه الأكمل في كثیر من الأحوال - 
 ؛أنواع المعارف والخبرات اللازمة لصنع القرار في كافة المجالات
 .(2)في الإدارة الإنسانیةتوتر العلاقات الاجتماعیة وٕاهدار الروابط  - 
 ؛الروح المعنویة للعاملین، وبالتالي عدم الرضا الوظیفي لدیهم انخفاض - 
 .(3)نسبة التذمر والشكاوى والتظلمات والغیاب ودوران العمل ارتفاع - 
أین یقوم بإصدار الأوامر ولا یسمح بالانتقاد أو  ،(من أعلى إلى أسفل)واحد  اتجاهفي  اتصالإتباع القائد لنمط  - 
 .(4)النقاش، وبذلك لا یكون هنا مجال للتغذیة العكسیة
إن هیمنة وسیطرة القادة على جمیع القرارات والإجراءات وٕالزام العاملین على إتباع التعلیمات لتنفیذ المهام یقید  - 
  .(5)المرؤوسین على الإبداع والابتكار
  القیادة الحرة: المطلب الثالث
ویطلق علیها القیادة المنطلقة أو غیر الموجهة أو الفوضویة، ویقوم هذا النمط من القیادة على إعطاء 
الحریة الكاملة للمرؤوس لیفعل ما یشاء، وفیها یتنازل القائد لمرؤوسیه عن سلطة اتخاذ القرارات، ویصبح القائد في 
                                                           
  .761-661 :رجع سابق، ص صنواف كنعان، م (1)
  .173-073 :، ص صمرجع سابق، لوماجد راغب الح (2)
  .32أمین عبد الرحیم، مرجع سابق، ص  لینا عبد الحمید (3)
  .541فاتن عوض العزو، مرجع سابق، ص  (4)
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فالقائد الحر یرى أن تنمیة قدرات  ،یه ولا یحاول أن یؤثر فیهمحكم المستشار، لا یمارس أیة سلطة على مرؤوس
العاملین وزیادة إمكانیاتهم في العمل تتحقق بإعطائهم الحریة في ممارسة السلطة والاستقلال في إنجاز أعمالهم، 
لهذا یهتم بالتوجیه من خلال تعلیمات غیر محددة وملاحظات عامة ویترك المرؤوسین یحددون أهدافهم في إطار 
ة، ویحلون مشاكلهم دون الاعتماد علیه، وبذلك تتجاهل جماعة العمل وجود القائد الأهداف العامة للمؤسس
  . (1)تماما
 الاتصالحتى یسهل على المرؤوس سُبل  الاتصالاتسیاسة الباب المفتوح في  لإتباع الحر كما یعمد القائد
استعداده للاستماع إلى  به لتوضیح الآراء والأفكار التي یلتبس علیهم أمرها، ولیست القصد من هذه السیاسة
مشاكل  مرؤوسیه وتفهمها ومعالجتها، وٕانما تهدف لإعطائهم التعلیمات والتوجیهات العامة بشأنها، تاركا لهم حریة 
  .(2)التصرف نحوها على ضوء التجربة في العمل
ك من یرى تختلف آراء الكتاب والمفكرین في مجال الإدارة حول جدوى هذا النمط في الواقع العملي، فهناو
أنه یكون مجدیا في ظل ظروف ومواقف معینة والتي تقتضي تطبیقه، في حین یرى أغلبهم أنه غیر مجدیا تماما 
لغیاب دور القائد في توجیه مرؤوسیه والتأثیر في سلوكهم، لكونه یقوم على الحریة الكاملة للمرؤوسین في العمل، 
  :وعیوب تنعكس آثارها على المؤسسة أو العاملین فیهاوعلیه فقد یترتب على إتباع القیادة الحرة مزایا 
إن لهذا النمط عدة مزایا شریطة توفر بعض العوامل أو الشروط التي تساعد على نجاحه،  :مزایا القیاد الحرة - 1
  :یلي ومن هذه العوامل ما
ویجعلهم یبذلون أقصى أن یكون للقائد القدرة على التكیف مع هذا النمط، ومع المرؤوسین العاملین في ظله،  - 
جهودهم في العمل، من خلال منحهم الحریة والثقة لقدرتهم على أداء عملهم، فیستجیبون لذلك لإثبات حسن 
 .(3)ثقة قائدهم بهم
عندما یكون العاملون على مستوى عال من التعلم، لأن تفویض السلطة على نطاق واسع وٕاصدار التعلیمات  - 
 .(4)تكون قادرة على استیعاب الواجبات المفوضةالعامة تتطلب كفاءات عالیة 
أن یحسن القائد اختیار من یفوضهم السلطة، ویكون ذلك بالتأكد من التزامهم وقدرتهم وخبرتهم في العمل، في  - 
حین یحاول إعطاء قدًرا محددا من السلطة للعاملین الجدد، وتزداد تدریجیا مع اكتسابهم الخبرة والجدارة في 
 .(5)العمل
ن أن یكون هذا النمط فعالا عندما یطبق في بعض أوجه النشاط من العلماء والباحثین الذین یفترض أن یمك - 
  .(6)تترك لهم حریة البحث وٕاجراء التجارب
                                                           
  .17طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص  (1)
  .625مصطفى أبو زید فهمي، حسین عثمان، مرجع سابق، ص  (2)
  .752نواف كنعان، مرجع سابق، ص  (3)
  .62أمین عبد الرحیم، مرجع سابق، ص  لینا عبد الحمید (4)
  .83حلمي محمد بشیر البلبیسي، مرجع سابق، ص  (5)
  .725مصطفى أبو زید فهمي، حسین عثمان، مرجع سابق، ص  (6)




وفي مثل هذه المواقف والظروف من المتوقع أن یؤدي هذا النمط إلى نتائج مرضیة، كخلق روح المبادأة 
  .لدى المرؤوسین، ورفع روحهم المعنویة ومستوى أدائهم والابتكاروالإبداع 
إن معظم الانتقادات التي وجهت إلى نمط القیادة الحرة تتركز حول الآثار السلبیة التي  :عیوب القیادة الحرة - 2
  :تترتب على هذا النمط سواء على المؤسسة أو على المرؤوسین
ویفقد التوجیه السلیم والرقابة الفعالة وانخفاض مستوى  یؤدي إلى إفساد مناخ العمل، حیث تسود الفوضى والقلق - 
  ؛الجودة، حیث یحاول كل فرد السیطرة على زملائه، ویسود السلوك العدواني بین أفراد الجماعة
في ظل هذا النمط من القیادة، فإن المجموعات العاملة تفتقر إلى الضبط والتنظیم، مع زیادة حدة الروح  - 
 .(1)الصعب قیادتها وتوجیهها نحو الأهداف المطلوبةالفردیة، مما یجعل من 
إن إطلاق العنان للعاملین في أداء العمل وفي إصدار القرارات یؤدي إلى إصدار قرارات خاطئة في أغلب  - 
 ؛الأحیان
یؤدي إلى شعور مجموعة العمل بالإحباط، حیث یشعر الغالبیة بأن القائد وجد لتوجیه النصح والمشورة  - 
  .(2)كما قد یصف بعض العاملین القائد المتحرر بالضعف وعدم الفعالیة للعاملین معه،
  الحدیثة في أنماط القیادة  الاتجاهات: المطلب الرابع
الوقت الراهن والتطلع  أوضاعحدیثة تستطیع التعامل مع للقیادة  أنماطالحدیث  الإداريیتطلب الفكر 
، منها القیادة التبادلیة اتجاهات حدیثة في أنماط القیادة ولقد ظهرتللمستقبل برؤیة تتناسب مع تطلعات العصر، 
  .والقیادة التحویلیة
  القیادة التبادلیة: أولا
للقائد سواء من خلال المكافآت أو  الامتثالهي نمط القیادة الذي یقوم على تشجیع المرؤوسین على  
العقوبات، وفي هذا النمط القادة لا یتطلعون إلى تغییر الوضع الراهن، بل یبحثون على إبقاء الأمور على حالها، 
  . (3)والانحرافاتلعمل المرؤوسین من أجل العثور على الأخطاء  الاهتمامویولون 
على علاقة التبادل الاقتصادي بین الرئیس والمرؤوسین،  نمط مبني»: تُعّرف القیادة التبادلیة على أنهاو 
وعلیه فالقیادة  ،(4)«بواسطة إعطاء المكافآت العرضیة والسلبیة المؤسسةفالقائد یشجع على الاتساق والتوحد مع 
التبادلیة تركز على التبادلات التي تحدث بین القادة ومرؤوسیهم، مما یساعد على تحقیق المصالح الذاتیة الخاصة 
  .(5)بهم
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  :(1)أهم ما یمیز القیادة التبادلیة القیام بما یلي :خصائص القیادة التبادلیة - 1
 .تحدید الأهداف وٕاجراءات تنفیذها للعاملین - 
 .العمل وتكلیف العاملین بالمهامتصمیم هیكل  - 
 .التعاون مع المرؤوسین من خلال مبادلة إنجازاتهم بالحوافز والمكافآت وتجنب العقاب - 
 .على الأداء ویقدر الإنجاز یكافئ - 
  .ویتخذ إجراءات لتصحیحها الانحرافاتیبحث عن  - 
تتمثل أبعاد القیادة التبادلیة في الأنماط السلوكیة للقائد التبادلي، والتي قد تكون إیجابیة  :أبعاد القیادة التبادلیة - 2
أو یعاقب القائد المرؤوسین معتمدا في ذلك على مستوى  یكافئأو سلبیة، وتظهر القیادة التبادلیة بجلاء عندما 
  :على أدائهم كمعیار لاستحقاق المكافآت والعقاب، وتعتمد القیادة التبادلیة
وتشمل عملیات التعزیز الإیجابي بین القائد والمرؤوسین : (draweR tnegnitnoC)المكافأة المشروطة  -  أ
التي تسهل من تحقیق الأهداف التي تمت الموافقة علیها من ِقبل المرؤوسین، أي یكون هناك تقدیم للمكافآت 
 .(2)لمتبادلة للطرفینعندما یكون هناك تحقیق للأهداف التنظیمیة وبذلك تتحقق الأهداف ا
وهي أسلوب إداري یعتمد على التفاهم بین القائد : (noitpecxe yb tnemeganaM)الإدارة بالاستثناء  -  ب
ومرؤوسیه حول تنفیذ العمل، أي عدم تدخل الإدارة في أعمال المرؤوسین إلا في الحالات التي تحدث فیها 
كما ( evissaP)والساكنة ( evitcA)نموذجان، النشطة وتتضمن الإدارة بالاستثناء  ،(3)مشكلات خاصة بالعمل
   :(4)یلي
حسب هذا النموذج، یهتم القائد بالبحث عن الأخطاء وفرض القواعد والإجراءات : الإدارة بالاستثناء النشطة 
المناسبة لمنع ظهور تلك الأخطاء، أي أنه في هذا النمط نجد التدخل النشط من قبل القائد في أعمال 
، بحیث یقوم بعمل الترتیبات اللازمة لمراقبة ظهور أي انحرافات أو أخطاء في أعمال المرؤوس، المرؤوسین
 .مرة أخرى الانحرافاتلیتخذ تصحیحات فوریة ولازمة في الوقت المناسب لیمنع بذلك وقوع الأخطاء أو ظهور 
ویتضمن هذا النموذج، استخدام العقاب المشروط وبعض الأفعال التصحیحیة : الساكنة بالاستثناءالإدارة  
لمواجهة أي انحرافات واضحة عن الأداء ضمن المعاییر المحددة، ویلاحظ هنا أن القائد لا یتدخل في تنفیذ ما 
فتدخل القائد هنا علیه إلا إذا لم یستطع المرؤوس الوفاء بالمعاییر أو المعدلات الموضوعیة للأداء،  الاتفاقتم 
علیها بین الطرفین سلفا، أي  الاتفاقعندما تسوء الأحوال فقط لضمان نجاح الواجبات التعاقدیة والتي تم 
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أو الأخطاء، ویكتفي بتوجیه  الانحرافاتبالاستثناء الساكنة ینتظر القائد بسلبیة كاملة وقوع  الإدارةحسب 
  .ض الإجراءات لتصحیح تلك الأخطاء أو الانحرافات بعد وقوعهاالانتقادات والتدعیم السلبي، ویقوم باتخاذ بع
، وتعد (1)القرارات اتخاذوهنا یتنازل أو یتخلى القائد التبادلي عن المسؤولیات ویتجنب : سیاسة عدم التدخل - ت
الفرص النقیض للإدارة بالاستثناء، حیث یشاهد ویتابع القائد ما یدور من عملیات روتینیة دون تدخل لإعطاء 
  .(2)للآخرین للاستمرار والمواصلة والعمل
، كما یعمل بشكل أفضل عندما (3)مفید عندما تكون المؤسسة في وضع مستقر نمط القیادة التبادلیةإن 
من جانب آخر فإن تركیز القیادة التبادلیة على المعاییر،  كل التنظیمیة بسیطة ومحددة بوضوح،تكون المشا
  .(4) السیاسات والإجراءات لا یشجع على الإبداع والأفكار الجدیدة
التقلیدیة التي یقوم بها القائد، والتي  تالسلوكیافي سیاق ما سبق یمكن القول أن القیادة التبادلیة تعبر عن 
لمؤسسة، دون أي جهد أو محاولة لإحداث تغییرات لتحسین وضع تتعامل مع الظروف الحالیة والمستقرة ل
  .المؤسسة أو جعلها أكثر قدرة على التكّیف مع متغیرات المحیط
  القیادة التحویلیة: ثانیا
من الأنماط القیادیة التي أفرزها التقدم العلمي والتطور التقني نمط القیادة التحویلیة، الذي من أهم ما یمیزه 
على قیادة المؤسسة في مواجهة التحدیات والتطورات الحدیثة من خلال التأثیر في سلوكیات  قدرته العالیة
المرؤوسین وتنمیة قدراتهم الإبداعیة عن طریق فتح المجال لهم وتشجیعهم على مواجهة المشاكل والصعوبات التي 
 .بشيء من التفصیل یةمن هذه الدراسة القیادة التحویل الثالثالفصل  تناولوقد ، (5)تواجه مؤسساتهم
  العوامل المؤثرة في اختیار النمط القیادي: المطلب الخامس
دائما، إذ أن هناك  فعالیة الأكثرأثبتت الدراسات أنه لیس هناك نمط أو أسلوب قیادي هو الأفضل أو 
عوامل ومتغیرات عدیدة تؤثر في اختیار النمط القیادي المناسب، وهناك ثلاث عوامل أساسیة یأخذها القائد في 
عوامل أو قوى خاصة بالقائد، عوامل أو قوى خاصة : الاعتبار عند اختیار النمط القیادي الملائم، وهي
 .یئةبالمرؤوسین وعوامل أو قوى خاصة بالموقف أو الب
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  العوامل الخاصة بالقائد نفسه: أولا
  :(1)یتأثر سلوك القائد بمجموعة من العوامل التي تتفاعل داخلیا في ذاته، ومن بین هذه العوامل
 .شخصیة القائد وصفاته وخصائصه واتجاهاته ومدى ثقته بقدراته - 1
القرارات وآخرون قد لا  اتخاذالقیم التي یؤمن بها القائد، إذ أن هناك من یؤمن بمشاركة المرؤوسین له في  - 2
 .یؤمنون بالدور الذي یلعبه المرؤوس في المشاركة
 .ومدى تحملهم المسؤولیة، ومدى إمكانیة الاعتماد علیهم في مواجهة المواقف مدى ثقة القائد بالآخرین - 3
 .ب قیادي معین ومیله لفلسفة قیادیة معینة یقوم بتطبیقها واستخدامها مع المرؤوسینتبني القائد لأسلو  - 4
  العوامل الخاصة بالمرؤوسین: ثانیا
قبل اختیار القائد النمط القیادي الملائم یأخذ في اعتباره مجموعة العوامل المؤثرة على سلوك مرؤوسیه، 
  :(2)ومن أبرزها
 .واتخاذ القرارات قدرة المرؤوسین على مواجهة المواقف - 1
 .رغبتهم واستعدادهم في تحمل مسؤولیة صنع القرار من عدمه - 2
 .الأهداف والرغبات التي یتطلعون إلیها - 3
 .في المؤسسة اندماجهم - 4
 .المبادئ والقیم التي یعتقدونها - 5
 .المهارات والقدرات والثقافات التي یمتلكونها - 6
 .فهمهم لأهداف المؤسسة - 7
 .للمعرفة والخبرة والتعامل مع المشكلة امتلاكهممدى  - 8
 .حاجة المرؤوسین للاستقلال في العمل - 9
  .مصالحهم في القرارات المتخذة - 01
  العوامل الخاصة بالموقف أو البیئة: اثالث
بالإضافة إلى العوامل الخاصة بالقائد نفسه وبمرؤوسیه، فإن هناك مجموعة من العوامل ترتبط بالبیئة 
  :(3)طارها القائد، والتي یكون لها تأثیر على سلوكه، ومن أهم تلك العوامل البیئیةالعامة التي یعمل في إ
والتي لها تأثیر على سلوك الأفراد الذي یعملون في إطارها، : ة في المؤسسةدئنوعیة القیم والتقالید السا - 1
التنظیمیة وتوزیعها حجم الوحدات : كما أن مقدار ومساهمة العاملین یتأثر أیضا بمجموعة من العوامل، مثل
 .الجغرافي، ودرجة الأمان المطلوبة في تحقیق المؤسسة لأهدافها
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القرار إلى الجماعة فإنه عادة یأخذ في اعتباره مقدار  اتخاذقبل أن یفوض القائد سلطات : جماعة العمل - 2
اعة الفترة الزمنیة التي الكفاءة التي تعمل بها تلك الجماعة مكتملة، ومن بین العوامل التي تُقاس بها كفاءة الجم
قضتها في العمل كفریق، كذلك كلما اشترك أعضاء الجماعة في مجموعة من الصفات الشخصیة مثل الخبرة 
 .كلما زادت فعالیتها والاهتماماتوالتعلیم 
 إذ أن طبیعة المشكلة تحدد إلى درجة كبیرة مقدار المشاركة الواجبة من العاملین، إلا: طبیعة المشكلة ذاتها - 3
القرار خاصة لو توفرت لدیهم المعلومات الكافیة  اتخاذأن بعض القادة یفضلون الاعتماد على أنفسهم في 
 .والأساس الكمي والتخصص الملائم لاتخاذ هذه القرارات
القرار دورا في میل القائد إلى الانفراد  لاتخاذتلعب الضغوط الزمنیة والحاجة الملحة : الضغوط الزمنیة - 4
























  :خلاصة الفصل الأول
حظیت القیادة بأهمیة بالغة في دراسات الفكر الإداري، بدایة بالفكر الإداري القدیم ثم الفكر الإداري  لقد
السلوكي إلى غایة الفكر الإداري المعاصر، نظرا لأهمیتها في كل جوانب الفكر الإداري ثم الكلاسیكي 
   .فهي تجعل الإدارة أكثر دینامیكیة وفعالیة العملیة الإداریة،
القدرة على التأثیر في أفكار التابعین واتجاهاتهم وسلوكهم، ودفعهم لحشد جهودهم  عنالقیادة بر تعو 
، عن طریق التأثیر والاستمالة أو مرسومة في إطار ظروف موقف معینوالتعاون فیما بینهم لتحقیق الأهداف ال
باستخدام السلطة الرسمیة عند الضرورة، وحتى یتمكن القائد من التأثیر في سلوك الآخرین لابدَّ من أن تتوفر 
  (.فنیة، إنسانیة، تنظیمیة، فكریة)لدیه المهارات اللاَّزمة 
إنَّ محاولة تقدیم تفسیر لطبیعة القیادة والعوامل المتصلة بظهور القادة، أفرز مجموعة من النظریات 
النظریات السلوكیة نظریات السمات، في القیادة أبرز النظریات التقلیدیة ومن المتباینة في الفكر الإداري، 
یادة أن تتغیر، وعلیه ظهرت النظریات المحیط والمؤسسة كان لابدَّ للقونظرا لتغیر ، والنظریات الموقفیة
  .الحدیثة والتي من بینها نظریة القیادة التبادلیة ونظریة القیادة التحویلیة
رغم تعدُّد التصنیفات لأنماط القیادة والتي جاءت بها مختلف النظریات، إلاَّ أنَّنا قمنا في دراستنا إلى 
تقسیمها إلى أنماط تقلیدیة وأنماط حدیثة، في الأنماط التقلیدیة للقیادة رّكزنا على أكثر المعاییر شیوًعا في 
، قیادة وتم تقسیمها إلى قیادة دیمقراطیةلطة، الفكر الإداري، والذي صنفها على أساس طریقة ممارسة الس
أوتوقراطیة، وقیادة حرة، أمَّا فیما یخص الأنماط الحدیثة للقیادة فقد تم التركیز على القیادة التبادلیة والقیادة 






  :اني ل ال  صـالف
  ٕادارة التغیير التنظيمي 









إّن نجاح المؤسسات العمومیة أو الخاصة على حٍد سواء في إحداث التغییر التنظیمي یتوقف على 
الخارجیة یر الحاصل في متغیرات البیئة لى تتمثل في التوافق ما بین التغركیزتین أساسیتین، الركیزة الأو 
المؤثرة على عمل المؤسسة بشكٍل مباشر أو غیر مباشر من جهة والتغییر التنظیمي المقرر إحداثه من جهة 
أخرى، أمَّا الركیزة الثانیة تتمثل في قدرة المؤسسة على إدارة التغییر التنظیمي بما یحقق المواءمة بین 
اغتنام الفرص الملائمة والتقلیل من تأثیر التهدیدات بها لزیادة فعالیتها، من خلال  المؤسسة والبیئة المحیطة
   .الخارجیة وترشید استغلال نقاط القوة وٕایجاد الحلول المناسبة والسریعة لعلاج نقاط الضعف
ولقد أصبحت إدارة التغییر التنظیمي مطلًبا مهًما في المؤسسات العمومیة لتوجیهها نحو التطویر 
تمرة، من خلال زیادة قدرتها على التعامل بمرونة مع التغیرات المس ،تهاوالتحدیث والإصلاح في جمیع مجالا
الإداریة المرنة والمتطورة  طمن المفاهیم البیروقراطیة التقلیدیة إلى الأنماوعلیه وجب علیها الانتقال 
دارة الواعیة التي ، وذلك بالإوالمتفاعلة، فإدارة الیوم هي في المقام الأول أداة لإحداث التغییر التنظیمي وٕادارته
نَّ الإدارة التي تتسم برد لأ ،ع أمامها كل الاحتمالات لمواجهة التغیرات المتوقعة وباستشراف المستقبلتض
  .الفعل اتجاه القضایا والأحداث لم تعد تتناسب مع المتغیرات العالمیة والمنافسة ومتطلبات الجودة
سسة المؤ في  إدارة التغییر التنظیمي على انطلاقا مما سبق، یسعى هذا الفصل إلى إلقاء الضوء
  :العمومیة، من خلال المباحث التالیة
  المؤسسة العمومیة: المبحث الأول
  التغییر التنظیمي ماهیة: المبحث الثاني
  إدارة التغییر التنظیمي ماهیة: المبحث الثالث














 المؤسسة العمومیة :المبحث الأول
إن إقرار أهمیة الدور الذي تقوم به الإدارة العامة في النشاط الاقتصادي والاجتماعي كان لابد أن یلازمه 
اهتمام مماثل بالأجهزة والمؤسسات التي تستوعب الجهود التنمویة وتقودها، فكانت المؤسسة العمومیة نمطا 
الإدارة وصورة من صور التنظیم الإداري اللامركزي ابتدعها الفكر الإداري في مجال تنفیذ أوجه مستحدثا في 
  .نشاط الدولة الحدیثة
  مفهوم المؤسسة العمومیة: المطلب الأول
لقد تبلور مفهوم المؤسسة العمومیة أكثر دقة وتحدیدا بعد الحرب العالمیة الثانیة، ورغم ذلك فقد تأثر هذا 
 .ختلاف التیارات الفكریة والإیدیولوجیات السائدة التي یعتقد بها الباحثینالمفهوم با
والمؤسسة العمومیة، في أغلب الأحیان مرفق عام جرى الاعتراف لها لأسباب اللامركزیة بالشخصیة 
یة، منظمة عامة لامركزیة متمتعة بالشخصیة المعنو »: بأنها( erêdbual eD)المعنویة، ومن هذا المنطلق عّرفها 
  .(1)«وهي إحدى طرق إدارة المرافق العامة
هو  ،شخص معنوي عام متخصص أنشئ لإدارة نشاط معین»: كما عرفت المؤسسة العمومیة على أنها
  .(2)«في الغالب مرفق عام یتمتع بنوع من الاستقلالیة
الاستقلال في إدارته مرفق عام منح الشخصیة المعنویة لتمكینه من »: المؤسسة العمومیة بأنهاعرفت و 
  .(3)«وذمته المالیة عن السلطة الإداریة التي یتبعها، مع خضوعه لإشراف هذه السلطة ورقابتها
شخص معنوي یتمتع بالاستقلال المالي ویخضع »: وتعرف المؤسسة العمومیة وفقا للقانون الفرنسي بأنها
 .(4)«للقانون العام أو الخاص
المؤسسة العمومیة تعّبر عن إحدى صور اللامركزیة الإداریة، وعلیه یتضح من التعاریف السابقة بأن 
من خلال إضفاء ( المالي، الإداري)فالمؤسسة العمومیة طریقة تقتضي منح المرفق العام الاستقلال القانوني 
  .ة المعنویة علیه بهدف حسن إدارتهالشخصی
  :سسة العمومیة من زوایا مختلفةبالإضافة إلى التعاریف السابقة هناك تعاریف متعدد تنظر للمؤ 
مؤسسة ذات شخصیة مستقلة تنشئها الدولة وتملكها من »: بأن المؤسسة العمومیة، هي( فریدمان)یرى إذ 
غیر مساهمین، وهي مسؤولة أمام السلطة التشریعیة ممثلة بالوزیر المختص أو مجلس إدارة تعینه السلطة 
 .(5)«قا لأسالیب المشروعات الخاصة، غیر أنها تخضع للمحاسبة العامةالتنفیذیة، ولها حسابات مستقلة وُتسّیر وف
                                                           
 .44، ص 9002، منشورات الحلبي الحقوقیة، لبنان، المرافق العامة المؤسسات العامة والخصخصةطرق إدارة ولید جابر، ( 1)
 iriarbiL ,dé emè51 ,1 emoT ,fitartsinimda tiord ed etiarT ,la & , erèdabuaL ed érdnA ) 2 (
 .703p ,9991 ,siraP ,ecnedurpsiruj ed te tiord ed elarénég
، 9002، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، (ماهیة القانون الإداري، التنظیم الإداري، النشاط الإداري)القانون الإداري هاني علي الطهراوي، ( 3)
  .672ص
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 .602 p ,3002 ,siraP ,ruessalc
  .92، ص 1002، مطبعة الجامعة الأردنیة، عمان، إدارة المؤسسات العامةأمل الفرحان، وآخرون، ( 5)




مؤسسة تؤول ملكیتها للدولة، رأسمالها مملوك لمجموعة عمومیة »: وعرفت المؤسسة العمومیة، على أنها
 متمثلة في الدولة أو الجماعات المحلیة، وهي تتمتع بشخصیة اعتباریة ولها میزانیة مستقلة، وتهدف إلى تحقیق
  .(1)«المصلحة العامة والمساهمة في الخطة الوطنیة
منظمة عامة متخصصة ومستقلة عن جهاز الدولة التقلیدي، وتقوم بتسویق »والمؤسسة العمومیة، هي 
، (2)«إنتاجها على شكل سلع وخدمات وتخضع لرقابة خاصة من السلطة المركزیة بهدف حمایة الصالح العام
بإدارة بعض النشاطات الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والتي لا یمكن أن تُدار بنفس تقوم  فالمؤسسات العمومیة
، هذه المؤسسات قصد من (الوزارات)الطریقة التي تُدار بها المهام التقلیدیة التي تقوم بها المصالح الحكومیة 
  .(3)الأداء إنشائها أن تعمل على تحقیق المصلحة العامة وفق معاییر الكفاءة والفعالیة في
منظمة عامة متخصصة ونمط مستحدث من  :المؤسسة العمومیة هي یمكن القول أنتأسیسا على ما تقدم 
الإدارة یهدف إلى حسن إدارة المرافق العامة، یتم إنشاؤها بموجب القانون، ولها شخصیتها المعنویة واستقلالها 
المركزیة، لكونها جزء لا یتجزأ من جهاز الإدارة  المالي والإداري، تباشر وظیفتها تحت إشراف ورقابة السلطة
 .العامة للدولة والمنوط بخدمة مصالح المواطنین وبتنفیذ الخطط والبرامج العامة
  أسباب إنشاء المؤسسات العمومیة: المطلب الثاني
  :(4)إن من أهم أسباب إنشاء المؤسسات العمومیة، ما یلي
  إداریةأسباب : أولا
  :الإداریة لإنشاء المؤسسات العمومیة، ما یليمن أهم الأسباب 
  .وجود مشكلة أو خدمة مطلوبة لدى المجتمع تدفع الدولة لإنشاء مؤسسة عمومیة لتلبیتها - 1
نتاجیة أو تحسین مستوى الخدمة الإرغبة الدولة في تنظیم قطاع معین من القطاعات، وذلك بهدف زیادة  - 2
 .لتحقیق المصلحة العامة
المرافق العامة تتطلب التخلص من الروتین في العمل وتبسیط الإجراءات، وخاصة في إن طبیعة بعض  - 3
 .التخصصات الإنتاجیة
تحقیق درجة أعلى من المرونة والقدرة على الاستجابة والتكّیف وسرعة الإنجاز بكفاءة وفعالیة، وخاصة في  - 4
 .المجالات التي تتطلب التغیر السریع
                                                           
الإشارة إلى بعض التجارب مع )الاتجاهات الحدیثة لتحقیق الأداء المتمیز في المنظمات الحكومیة "لخضر عبد الرزاق مولاي، عمر حوتیة، ( 1)
، 5002مارس  90/80، ، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلةالأداء المتمیز للمنظمات والحكومات :المؤتمر العلمي الدولي حول، "(الدولیة
  .942ص 
  . 03أمل الفرحان، وآخرون، مرجع سابق، ص  (2)
ندوة الرؤیة المستقبلیة للاقتصاد السعودي  ،"أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربیة السعودیةنحو أداء "عبد الرحمن بن عبد الله الشقاوي، ( 3)
  .12، ص 2002أكتوبر / ه 3241، وزارة التخطیط، الریاض، السعودیة، شعبان ه 0441حتى 
  :أنظر (4)
  .13المرجع السابق، ص  -
- 91: ، ص ص4002، دار الشروق للنشر والتوزیع، الجزائر، الوظائف الإداریة علیهاإدارة المؤسسات العامة وأسس تطبیق زید منیر عبوي،  -
 .02




إدارة شؤونها حتى تتمكن من إدخال الأسالیب الحدیثة في الإدارة والإنتاج  ل بعض المرافق العامة فيقلااست - 5
 .من أجل تحقیق أهدافها
 .استقطاب الكفاءات والمهارات المتخصصة اللازمة لإنجاز العمل - 6
 أسباب اقتصادیة ومالیة: ثانیا
  :(1)المؤدیة لإنشاء المؤسسات العمومیة، نذكر ما یلي الاقتصادیة والمالیة من أبرز الأسباب
  .توفیر عوائد مادیة تدعم خزینة الدولة - 1
 .تنشیط الاقتصاد الوطني وزیادة الإنتاجیة وتحسین نوعیتها - 2
 .مسؤولیة الدولة بالمبادرة في إنشاء المؤسسات الضروریة وخاصة ذات الحجم الكبیر - 3
 .الحفاظ على مستوى الأسعار - 4
 .توازن میزان المدفوعاتالحفاظ على  - 5
 .وضع سیاسة اقتصادیة فعالة من أجل توفیر الموارد وتعبئتها في المؤسسات الإنتاجیة - 6
  أسباب اجتماعیة: ثالثا
  :(2)من بین الأسباب الاجتماعیة لإنشاء المؤسسات العمومیة، ما یلي
  .زیادة فرص العمل المتاحة مما یقلص من حجم البطالة والفقر في المجتمعات - 1
 .التوسع في تقدیم الخدمات الأساسیة للمواطنین وخاصة التعلیم والصحة والإسكان والنقل - 2
وبالتالي تحسین مستوى  ،تنمیة بعض مناطق الدولة التي تحتاج للتحدیث والتطویر وتحسین بنیتها التحتیة - 3
 .معیشة السكان
 أسباب سیاسیة: رابعا
  :(3)المؤسسات العمومیة، أبرزهاهناك مجموعة من الأسباب السیاسیة لإنشاء 
  .الاستقلال السیاسي لبعض الدول دفعها لإنشاء المؤسسات العمومیة حتى تساعد على تقویتها - 1
تدخل الدولة بصورة مباشرة في عملیات الإنتاج والتنمیة الاقتصادیة باعتبارها الفلسفة التي تسیر بموجبها  - 2
 .لتحقیقها الدولة وتتوسع في إنشاء بعض المؤسسات العمومیة





                                                           
غیر )، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر "أسالیب مثلى لترشید الخدمات العامة، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة بسكرة"نعیمة زعرور، ( 1)
  .77، ص 5102/4102، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، (منشورة
  .33- 23: أمل الفرحان، وآخرون، مرجع سابق، ص ص( 2)
  .33مرجع سابق، ص ال( 3)




  أهمیة وأهداف المؤسسة العمومیة: المطلب الثالث
دورها من لقد أصبحت المؤسسات العمومیة تلعب دورا بالغ الأهمیة في المجتمعات الحدیثة، حیث امتد 
إلى اتساع دورها لإنشاء أبعاد جدیدة تزید ( الأمن، الدفاع، القضاء)الأدوار الحمائیة التي كانت تلعبها في القدیم 
وبالإضافة إلى الهدف الرئیسي أو العام الذي ُوجدت من  ،من أهمیة المؤسسات العمومیة في العصر الحدیث
امة للدولة، والتي تكون في شكل خطة تشمل إنتاج سلع وتقدیم أجله المؤسسة العمومیة، وهو تنفیذ السیاسة الع
 .خدمات، هناك العدید من الأهداف التي تسعى المؤسسة العمومیة إلى تحقیقها
 أهمیة المؤسسة العمومیة: أولا
تبرز الأهمیة البالغة التي تلعبها في المجتمعات في الوقت والتي  للمؤسسات العمومیةمن الأبعاد الجدیدة 
 :البعد الاقتصادي والبعد الاجتماعي الحالي، والذي یؤكد بأنها تتموقع في مقدمة المؤسسات وتتصدرها،
للمؤسسات العمومیة أهمیة بالغة في الاقتصاد الوطني، هذا الدور  :البعد الاقتصادي للمؤسسات العمومیة - 1
 :(1)یمكن تحدیده من خلال
تعتبر الخدمات التي تقدمها المؤسسات العمومیة ضروریة لأغراض : الطبیعة الجوهریة للخدمات العمومیة -  أ
  : التنمیة الاقتصادیة، والتي لا یمكن أن تتحقق إلا بتهیئة الوسائل اللازمة، وتتمثل هذه الوسائل في
 .وسائل نقل فعالة 
 .وسائل اتصال جیدة 
 .مصادر مرنة وكافیة للطاقة 
ینبع الجانب الثاني الممیز للبعد الاقتصادي للمؤسسات : الاعتماد على خدمات المؤسسات العمومیة -  ب
العمومیة من اعتماد المجتمعات الحدیثة على الخدمات التي تقدمها المؤسسة العمومیة، مثل خدمات الهاتف 
 .والغاز الطبیعي، والتي أضحت تلعب الدور الأكبر والأكثر أهمیة في الحیاة الیومیة
یتمثل الجانب الثالث للبعد الاقتصادي للمؤسسات العمومیة : ومیةالتأثیر الاقتصادي للمؤسسات العم -  ت
باعتبارها أكبر مستخدم للموارد في أي مجتمع من المجتمعات، ویرتفع هذا الاستخدام في الدول الاشتراكیة والدول 
    .النامیة، حیث یلعب النشاط الحكومي في تلك الدول دورا أكثر أهمیة
أدى اتساع مجال النشاط الاقتصادي والاجتماعي وِكبر حجم  :العمومیةالبعد الاجتماعي للمؤسسات  - 2
المؤسسات وزیادة تأثیر التطور التكنولوجي على حجم الإنتاجیة وعلى السلوك الإنساني إلى توجه الدولة إلى 
دارة العدید مواجهة التأثیرات والمشاكل الاجتماعیة المرافقة لهذه التغیرات، وبالتالي أصبحت مسؤولة عن إنشاء وا ٕ
من المؤسسات لإشباع الحاجات الاجتماعیة للمواطنین، كإنشاء مراكز لإیواء العجزة ومكافحة التشرد وتعویضات 
 .(2)البطالة والتأمینات وغیرها، وبهذا بدأ البعد الاجتماعي للمؤسسات العمومیة في التبلور
 
                                                           
  .29-98: ، ص ص3102، دار غیداء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المنظمات العامةعزام محمد علي، وآخرون، ( 1)
، رسالة ماجستیر في التسییر العمومي "راسة حالة جامعة محمد خیضر بسكرةواقع التسییر بالأهداف في المؤسسات العامة الجزائریة، د"وفاء رایس، ( 2)
  .42، ص 6002/5002، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، (غیر منشورة)




  أهداف المؤسسة العمومیة: ثانیا
  :هداف المؤسسة العمومیة من أكثر من زاویة، یمكن حصرها فيفي الحقیقة یمكن النظر إلى أ
یستند هذا التقسیم إلى النظر إلى الأهداف من ناحیة  :النظر إلى الأهداف من ناحیة المستویات الإداریة - 1
 :(1)المستویات الإداریة، حیث یركز على نوعین من الأهداف وهما
  :وتشمل الأهداف التي تسعى الإدارة العلیا إلى تحقیقها، ولعل أبرزها :الأهداف الإداریة -  أ
  .تطویر المؤسسة وتنمیتها ووضع نماذج رفع مستوى فعالیتها وكفاءتها الإنتاجیة 
البحث المستمر عن المعلومات حول البیئة الداخلیة والخارجیة وتحلیلها وترتیبها بطریقة تلاءم عملیة اتخاذ  
 .یم نشاطات المؤسسةالقرار وعملیة تقی
 .البحث والحصول على المهارات الإداریة والفنیة والحفاظ علیها وتنمیة قدراتها 
  :وهي الأهداف التي تسعى إلیها الإدارة التنفیذیة، ومن أمثلتها: الأهداف التنفیذیة -  ب
  .تحقیق الكفاءة في استهلاك الموارد 
 .طبقا للخطط والسیاسات والإجراءاتاستخدام الموارد المادیة والبشریة لخلق المخرجات  
یستند هذا التقسیم إلى النظر إلى الأهداف من الناحیة الزمنیة،  :النظر إلى الأهداف من الناحیة الزمنیة - 2
  :(2)وعلیه تتحدد الأهداف في نوعین رئیسیین، هما
للمؤسسة العمومیة، وهي مجموعة الأهداف التي تؤدي إلى تحقیق الأهداف الإستراتیجیة : الأهداف التكتیكیة -  أ
  :وتتضمن
 .السیاسات والنظم العامة 
 .البرامج والخطط قصیرة الأجل التي تقرها المؤسسة العمومیة 
والتي  ،طویلة الأجل( الوطنیة)وهي تشمل جمیع الأهداف المتعلقة بالخطط القومیة : الأهداف الإستراتیجیة  -  ب
 :مثلتهاتستهدف تحقیق الأهداف الإداریة للمؤسسة العمومیة، ومن أ
 .للمواطنین...( التعلیمیة، الصحیة، الثقافیة،)توفیر الخدمات الأساسیة  
 .تدبیر الاعتمادات الضروریة للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة 
 .تدعیم البنیة الأساسیة للمجتمع عن طریق تدعیم مرافق النقل والمواصلات والمیاه والصرف والكهرباء وغیرها 
للعاملین في الدولة عن طریق تدعیم الأجور والمرتبات والحد من تضخم الأسعار  تهیئة الاستقرار المادي 
 .وانتشار البطالة
 .تخفیف أعباء المعیشة عن ذوي الدخول المحدودة بالدعم للسلع الأساسیة وتدعیم العدالة الضریبیة 
 .لكافة المواطنینبناء نظام متكامل للتأمین الاجتماعي والتقاعد ضد العجز والبطالة والشیخوخة  
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هناك عدة مبررات لقیام المؤسسات العمومیة، قد  :من حیث المبرر الحكومي لقیام المؤسسات العمومیة - 3
تختلف في مضمونها، لكنها تتفق في هدفها الذي یكمن في البحث عن الطرق المثلى لترشید العمل الإداري في 
محاولة إصلاح الفساد الإداري والسیاسي أو خلق مراكز المؤسسات العمومیة، وكسر الروتین الذي یسودها، وكذا 
  .(1)إداریة جدیدة
یمكن تحدید أهداف المؤسسة العمومیة على أساس نشاطها، والغرض  :طبقا لنوع نشاط المؤسسة العمومیة - 4
  :الذي أنشئت من أجله إلى
  :(2)من أهدافها ما یلي :أهداف المؤسسة العمومیة الإداریة -  أ
 .شرط عدم الربح، لأن نفقاتها ُتغطى عن طریق میزانیة الدولة/ دون اعتبار للربح تلبیة حاجات المجتمع 
 .الكفاءة والفعالیة في تقدیم الخدمات 
 .تقدیم الخدمات بجودة مرتفعة، وكما یحددها المواطن 
 .المسؤولیة الاجتماعیة وخدمة المجتمع 
 :(3)من بین أهدافها :أهداف المؤسسة العمومیة الاقتصادیة -  ب
 .إلى الربح، ونجد بعض المؤسسات تهدف إلیه لتغطیة تكالیف الإنتاجتهدف  
 .تمویل مختلف الاستثمارات وٕانشاء المشروعات الجدیدة في مجالات النشاط الاقتصادي المختلفة 
 .تحقیق مستوى مقبول من الرفاهیة الاجتماعیة وٕاشباع حاجات المجتمع 
 .ستعمال الأمثل لعوامل الإنتاج، والإشراف على العمالعقلانیة الإنتاج، ویتم ذلك بالتخطیط الجید وبالا 
یمكن القول مما سبق، أنه مهما تعددت واختلفت الأهداف التي تسعى المؤسسات العمومیة لتحقیقها، إلا 
أنها تؤدي إلى تحقیق الهدف الرئیسي أو العام الذي وجدت من أجله المؤسسات العمومیة، وهو تنفیذ السیاسة 
  . ، والتي تكون في إنتاج سلع وتقدیم خدماتالعامة للدولة
  المبادئ التنظیمیة للمؤسسة العمومیة: المطلب الرابع
بما أن المؤسسة العمومیة تخضع لملكیة الدولة، وهدفها تحقیق المصلحة العامة، فإنها تخضع لمجموعة 
 :(4)من المبادئ التي تحكم أعمالها وتصرفاتها، وهي
  العمومیة بانتظاممبدأ سیر المؤسسات : أولا
إن الخدمات التي تقدمها المؤسسات العمومیة هي خدمات جوهریة بالنسبة للمواطنین، ومن ثم لا یمكن 
 .الاستغناء عنها، لهذا تخضع المؤسسات العمومیة لنظام قانوني خاص یتضمن استمرار تقدیمها لتلك الخدمات
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  حدثةمبدأ مسایرة المؤسسات العمومیة للحاجات المست: ثانیا
وهذا یعني ضرورة تطویر تلك المؤسسات من حیث النشاط الذي تقوم به، ومن حیث الوسائل المستخدمة 
  .في إدارتها، وذلك لضمان أنها تتماشى مع الحاجات المتجددة لجمهور المنتفعین
  مبدأ المساواة في الانتفاع بخدمات المؤسسات العمومیة: ثالثا
ة العمومیة تحقیق المساواة بین الأفراد المنتفعین من خدماتها، ویتم ذلك وفقا لهذا المبدأ وجب على المؤسس
  .بوضع شروط عامة ینبغي توفرها في كل من یرید الحصول على الخدمة
  مبدأ استبعاد هدف الربح: رابعا
إن الهدف من إنشاء المؤسسات العمومیة الإداریة هو تلبیة حاجات عامة للمواطنین، دون اعتبار تحقیق 
الربح، ولا ُیقصد بذلك مجانیة الخدمات التي تقدمها المؤسسة العمومیة، وٕانما یتم وضع رسوم معینة مقابل 
إن  ،الانتفاع بالخدمة، تساهم في تخفیف العبء عن المیزانیة التي تقع مسؤولیة تمویلها على الضرائب المختلفة
یعتبر ( التجاریة/ الصناعیة)العمومیة الاقتصادیة هذا المبدأ یخص المؤسسات العمومیة الإداریة، لأن المؤسسات 
  . الربح هدفا من أهدافها
  أنواع المؤسسات العمومیة: المطلب الخامس
  :هناك العدید من الأنواع للمؤسسات العمومیة، ویمكن التمییز بینها بالاعتماد على عدة معاییر، ومنها
  معیار الطبیعة القانونیة: أولا
  :(1)عمومیة حسب هذا المعیار، إلىحیث تنقسم المؤسسات ال
وهي المؤسسات الوطنیة، وتكون كبیرة الحجم، یتم تسییرها من طرف  :مؤسسات عمومیة تابعة للوزارة - 1
الوزارة التي أنشأتها، معتمدة على مسؤول تعّینه للقیام بذلك، على أن یقدم تقاریر دوریة للجهة الوصیة على 
 .نشاطها
یتم إنشاؤها من طرف الولایة أو البلدیة أو تكون مشتركة  :للجماعات المحلیةمؤسسات عمومیة تابعة  - 2
 .بینهما، تخضع في إدارتها للجهة التي أنشأتها
تنشأ بین الدولة والقطاع الخاص بالاتفاق بینهما على القیام بمشروع معین، یساهم  :مؤسسات مختلطة - 3
هي الأكبر، وذك حفاظا على الصالح الاقتصادي الطرفین في رأس ماله، وغالبا ما تكون مساهمة الدولة 
 .والاجتماعي
  معیار طرق الإنشاء: ثانیا
  :(2)تنشأ المؤسسات العمومیة بطرق مختلفة، منها
ویتم إنشاؤها بناًء على مطالبة مجموعة من أفراد المجتمع بإیجاد مؤسسة تقوم بأعمال  :الإنشاء الجدید - 1
 .محددة یحتاج لها المجتمع
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حیث تتشكل مؤسسة عمومیة نتیجة انفصال قسم أو دائرة عن التنظیم الأم،  :الدائرة الأمالانفصال عن  - 2
 .والذي یمكن أن یكون وزارة أو دائرة مركزیة
تنشأ عادة مؤسسات عمومیة لإدارة النشاطات التي تم تأمیمها بطریقة تضمن لها حسن  :التأمیـ ـــ ــ ـــ ـــ ــ ـــ ــم - 3
 .تحقیق الأعمال والنشاطات المطلوبة الإدارة والكفاءة والفعالیة في
وتتمثل في دمج مؤسسة عمومیة في مؤسسة أخرى تمارس نشاطا مماثلا لأسباب عدیدة : الدمج التنظیمي - 4
منها تحقیق الأهداف بكفاءة عالیة أو تقلیص التكالیف، وتنشأ عن عملیة الدمج ظهور مؤسسة جدیدة تحقق 
 .الغایات التي تم الدمج لأجلها
  المعیار الجغرافي: ثالثا
  :(1)تنقسم المؤسسات العمومیة حسب هذا المعیار إلى قسمین، هما
  .وهي مؤسسات تقدم خدماتها لكافة المواطنین في أرجاء الدولة: مؤسسات عمومیة وطنیة - 1
وهي مؤسسات تقتصر خدماتها على منطقة معینة من الدولة، بهدف الارتقاء  :مؤسسات عمومیة محلیة - 2
 .ي تلك المنطقةبمستوى الخدمة ف
  معیار النشاط: رابعا
نتیجة للتطورات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة لجأ المشرع إلى التوسع في مفهوم المؤسسة العمومیة 
  الصناعیةالمؤسسات العمومیة و  المؤسسات العمومیة الإداریة تبعا لطبیعة النشاط الذي تقوم به، فبالإضافة إلى
والمؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي والثقافي  يظهرت المؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي والتكنولوج
یمكن تقسیم المؤسسات العمومیة على أساس النشاط الذي تزاوله أو الغرض الذي أنشئت من ، وعلیه والمهني
  :أجله، إلى
داریة من أقدم أنواع المؤسسات العمومیة، وهي تعتبر المؤسسات العمومیة الإ :إداریةمؤسسات عمومیة  - 1
...(. تعلیم عام، صحة عمومیة، مساعدة اجتماعیة،)المؤسسات التي یتصل موضوع نشاطها بمجال إداري 
والمؤسسات العمومیة الإداریة هي التي لا تسعى إلى تحقیق الربح، إذ یتجه نشاطها إلى سد احتیاجات المواطنین 
 . (2)(الخ...البلدیة، المؤسسات التربویة العمومیةمؤسسة النظافة )مجانا 
هي المؤسسات التي تمارس نشاطا له طابع تجاري، إنتاج مواد  :تجاریةمؤسسات عمومیة صناعیة و  - 2
فالمؤسسات  ،(نقل عمومي، توزیع میاه الشرب، خدمات الهاتف والبرید)، أو تقدیم خدمات (كهرباء، غاز، ورق)
العمومیة الصناعیة والتجاریة تستحدث للقیام بمهمة اقتصادیة تقتضي مراعاة الجانب المالي، فیجب على الأقل 
 .(3)(التوازن بین إیراداتها ونفقاتها)الحفاظ على توازنها المالي 
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حیث إن المؤسسات العمومیة الصناعیة والتجاریة لا تختلف عن المؤسسات العمومیة الإداریة من 
، ولكن نظرا للطبیعة الاقتصادیة التي تتمیز بها ةتكوینها، ومن حیث خضوعها للنظام العام للمؤسسات العمومی
  .(1)(التجاري)تلك المؤسسات فهي تخضع إلى قواعد القانون الخاص 
 مؤسسة عمومیة ذات طابع علمي وتكنولوجي - 3
: المؤرخ في 11- 89: بموجب القانون رقمظهرت المؤسسة العمومیة ذات الطابع العلمي والتكنولوجي 
- 8991، والمتضمن القانون التوجیهي والبرنامج الخماسي حول البحث العلمي والتكنولوجي 8991أوت  22
  :(2)من هذا القانون نجد أنها 71، ووفق المادة 2002
 .تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي 
من خلال تنفیذ برامج البحث العلمي والتطویر التكنولوجي  نولوجيوالتك تنشأ لتحقیق نشاطات البحث العلمي 
 .في المیادین المحددة في نص إنشاءها
مهامها، لا سیما تخصیص میزانیتها من طرف  ات العمومیة لقواعد تناسب خصوصیةتخضع هذه المؤسس 
 .الدولة، ومسك محاسبة مطابقة للمخطط الوطني للمحاسبة، والمراقبة المالیة البعدیة
 مؤسسة عمومیة ذات طابع علمي وثقافي ومهني - 4
: المؤرخ في 50- 99: ظهرت المؤسسة العمومیة ذات الطابع العلمي والثقافي والمهني بموجب القانون رقم
  :(3)، والمتضمن القانون التوجیهي للتعلیم العالي، ووفق هذا القانون نجد أنها9991یل أفر  4
مؤسسة وطنیة للتعلیم العالي تتمتع بالشخصیة المؤسسة العمومیة ذات الطابع العلمي والثقافي والمهني تعتبر  
ذي یهدف من ال ،المرفق العمومي للتعلیم العالي لإدارةالمعنویة والاستقلال المالي، وعلیه فهي أسلوب قانوني 
خلال مهامه إلى الاستجابة إلى حاجیات المجتمع في میدان التكوین العالي وكذلك في میدان البحث العلمي 
 .والتكنولوجي وتثمین نتائجه ونشر الثقافة والإعلام العلمي والتقني
قافي والمهني حسب مقاییس علمیة وبیداغوجیة، تحدد أنماط المؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي والث 
 :كالتالي
 .الجامعات المنظمة أساسا في شكل كلیات - 
 .المراكز الجامعیة - 
 .المدارس والمعاهد الخارجة عن الجامعة - 
المؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي والثقافي والمهني في سیرها إلى قواعد ملائمة لخصوصیة تخضع  
  .هااتق المراقبة البعدیة والاستعمال المباشر للمداخیل المحصل علیها في إطار نشاطولا سیما تطبی ،مهامها
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  ماهیة التغییر التنظیمي: الثانيالمبحث 
، وهذا یعود إلى سرعة الخاصةأو  المؤسسات، سواًء العمومیة ینإنَّ التغییر هو السمة العامة ب
نَّها تعمل وضروریة، بل وحتمیة للمؤسسات، طالما أالتطورات التي نعیشها، مما یجعل التغییر ظاهرة طبیعیة 
یر المستمر والسریع في القوى المؤثرة فیها، ولكي تحقق بهذا التغییر هدف الاستمرار في بیئة تتصف بالتغ
  .والبقاء وهدف التكیف والتأقلم
  مفهوم التغییر التنظیمي: المطلب الأول
أي »: كما یعبِّر عن ،(1)«من وضٍع إلى وضٍع آخرالانتقال »: معناه )egnahc(التغییر بصفة عامة، 
نحراف عن الماضي، وقد یقع هذا الانحراف بشكٍل تلقائي أو منظم، یتضمَّن عادة جانًبا أساسًیا یتمثل في ا
لذا فالتغییر نتیجة حتمیة  ،(2)«ة الجدیدة والاستجابة لمتطلباتها بشكٍل مستمرئیف مع البزیادة القدرة على التكی
والنمو الذي یحدث في البیئة، وهو حالة طبیعیة في حیاة الأفراد وكذلك المؤسسات للتكیف والاستجابة للحركة 
  .وٕایجاد التوازن مع التغیرات البیئیة
ر في المنظور الإداري، یعد من المفاهیم الحدیثة التي لم تجد اتفاًقا موحًدا في تعریفه، حیث یوالتغی
حداثه من جهة، والجوانب التي ظیمي لاختلاف المداخل المختلفة لإالتنتتفاوت الآراء حول مفهوم التغییر 
ولقد وردت عدَّة تعریفات  ،یهتم بها الكتاب والباحثون واختلاف خلفیاتهم وتوجهاتهم الفكریة من جهة أخرى
  :للتغییر التنظیمي، ومن بین التعاریف المتداولة في الأدبیات ما یلي
أي عملیة تبدیل أو تعدیل أو إلغاء أو إضافة مخطط لها في »: یعرف التغییر التنظیمي على أنه
بعض أهداف وسیاسات المؤسسات، أو قیم واتجاهات الأفراد والجماعات فیها، أو في الإمكانات والموارد 
ق مختلفة بغرض كال وطر المتاحة لها، أو في أسالیب وطرق العمل ووسائله، ویستجیب لها المدیرون بأش
 .(3)«تهاة أداء هذه المؤسسات وتحقیق كفاءزیادة فعالی
نظمه الفرعیة، العاملین /في الهیكل التنظیمي، نظامهتغییر »: على أنهر التنظیمي یالتغی وعرف
والعلاقة بینهم، بطریقة مخططة أو غیر مخطط لها، ویمكن أن تؤدي عملیة التغییر إلى نتائج جیدة أو 
  .(4)«سیئة
تغییر مرئي في المؤسسة في مجالات »: هور التنظیمي یالتغی أن (6002 ,hgniS & graG) ویرى
 .(5)«مثل التكنولوجیا، والهیكل التنظیمي، والأنظمة، والاستراتیجیات، وكذلك ثقافة المؤسسة
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  .64، ص 9991، 79، العدد مجلة الإدارة العامة، "التغییر ودوره في التطویر الإداري"ابتسام عبد الرحمن حنواني، ( 2)
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عملیة مستمرة وغامضة وغیر متوقعة جزئیا، تتكیف معها »: وعرف التغییر التنظیمي على أنه
 .(1)«المؤسسة، لیس فقط مع التغیرات في السوق ولكن أیضا مع التغیرات داخل المؤسسة
عملیة طبیعیة تقوم على عملیات إداریة معقدة ینتج عنها إدخال تطویر بدرجة »: وعّرف كذلك على أنَّه
ضع الحالي ما على عنصر أو أكثر، ویمكن رؤیته كسلسلة من المراحل التي من خلالها یتم الانتقال من الو 
  .(2)«إلى الوضع الجدید
استنادا إلى التعاریف السابقة نجد أن هناك نقاط مشتركة تجمع بینها، فهي تؤكد على أن التغییر 
التنظیمي هو الانتقال من وضعیة حالیة إلى وضعیة جدیدة تلاؤمًا مع التغیرات في ظروف البیئة الداخلیة 
  .والخارجیة للمؤسسة
فیها عملیة تحویل المؤسسة من وضعیة غیر مرغوب  :هوالتغییر التنظیمي  أنمما سبق یمكن القول، 
: وضعیة تمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها بشكٍل أفضل، ویكون في مختلف عناصر المؤسسة الداخلیةإلى 
، الخ.. فلسفة ورسالة المؤسسة، الأهداف والاستراتیجیات، الموارد البشریة، التكنولوجیا، الهیكل التنظیمي
   .بغرض تحقیق الموائمة والتكیف مع التغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة للبقاء والاستمرار والتمیز
  القوى والأسباب الدافعة للتغییر التنظیمي: الثانيالمطلب 
تشعر المؤسسة بضرورة التغییر التنظیمي للعدید من الأسباب الناتجة عن القوى المكونة لبیئتها       
 ،، وسنتطرق لهذه القوى والأسباب في مجموعتین رئیسیتین(3)أو مزیج من الاثنین معا ً الخارجیةأو الداخلیة 
  :هما
  القوى والأسباب الداخلیة: أولا ً
فرض على الإدارة وتمارس تأثیراتها داخلها، وت، (4)وهي القوى والأسباب الناشئة من داخل المؤسسة
ویلاحظ أن هذه القوى والأسباب إما تعكس شكًلا من أشكال المبادرة لتحقیق التوافق معها، الحاجة للتغییر 
، أو أنَّها تعكس شكًلا من (5)لإحداث التغییر رغبة في الوصول إلى مستویات أعلى من الأداء أو الأهداف
أشكال الاستجابة أو رد الفعل عندما تواجه المؤسسة مشكلات ذاتیة بداخلها، مما ینتج عنه عدم ملائمة 
 .(6)یرات الحادثة في البیئةالحالي للتعامل مع التغظیم التن
                                                           
 fo noitatnemelpmI ehT  gnitceffA srotcaF fo noitanimaxE« ,akinoreV ávokmiT ,náJ čivorboD ) 1 (
 .6 p ,7102 ceD ,4 .eussI ,9 .loV ,ssenevititepmoC fo lanruoJ ,»segnahc lanoitazinagrO
: ، ص ص8002، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، وضغوط العمل والتغییرإدارة الصراع والأزمات أحمد،  يمعن محمود عیاصرة، مروان بن( 2)
  .251-151
 ,»ydutS esaC A :sessecorP tnemeganaM egnahC dna egnahC fo gnidnatsrednU« ,oiznetrO’D olraC )3(
 .72 p ,2102 tsuguA 9 ,AILARTSUA ,arrebnaC fo ytisrevinU ,)dehsilbupnU( yhposolihP fo larotcoD sisehT
  .563، ص 4002دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان،  ،(سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال)السلوك التنظیمي حسین حریم، ( 4)
  .44- 34: ، ص ص3102إثراء للنشر والتوزیع، عمان،  إدارة التغییر والتطویر،وآخرون، ، ناصر جرادات( 5)
  .973، ص 5002الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ،(مدخل تطبیقي)التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة مصطفى محمود أبوبكر، ( 6)




ومن بین القوى  ،(1)قل حدة من القوى والأسباب الخارجیةتأثیر القوى والأسباب الداخلیة أ ویكون 
  :والأسباب الداخلیة ما یلي
إذا ما قامت المؤسسة بإضافة أهداف جدیدة إلى الأهداف الحالیة أو بتغییر  :وجود أهداف جدیدة - 1
أهدافها بأهداف أخرى جدیدة، فستقوم حتًما بالتغییرات المناسبة لتوفیر ظروف ملائمة بما في ذلك الموارد 
 .(2)والإمكانیات والوسائل لتحقیق هذه الأهداف الجدیدة
إذا تمَّ اكتشاف تدني مستوى أداء المؤسسة علیها البحث في الأسباب والقیام  :تدني مستوى الأداء - 2
 .(3)بالتعدیلات أو التغییرات التي من شأنها تحسین مستوى الأداء
إنَّ عدم رضا العاملین ینتج عنه آثار سلبیة على أداء المؤسسة، ولهذا على  :عدم رضا العاملین - 3
ولة إیجاد حلول بإجراء التعدیلات والتحسینات اللازمة التي یطلبها المدیرین تشخیص أسباب عدم الرضا ومحا
 .(4)العاملون
یعتبر هذا العنصر أهم العوامل الداخلیة، إذ تتمتع الإدارة بسلطة اتخاذ  :وعي وٕادراك المدیرون للتغییر - 4
القرارات، ممَّا یؤدٍّي إلى إحداث التغییر بمبادرة ذاتیة من القائمین على إدارة المؤسسات، یمكن أن تقرر 
 .(5)الإدارة تحسین الجودة وٕادخال التكنولوجیا الحدیثة، أو إنتاج منتوج جدید
عادة ما تلجأ المؤسسة إلى التغییر نتیجة لزیادة حاجات وطلبات  :حاجات العمالزیادة طموحات و  - 5
 .(6)العمال، وبالتالي تغییر الأوضاع الحالیة إلى أوضاٍع أفضل
إذ أن أي تغییر في فلسفة الإدارة أو أسلوبها یؤدِّي إلى إحداث تغییر في  :فلسفة الإدارة وأسلوبها - 6
تلف المستویات التنظیمیة إلى تحقیق الموازنة بین هدف الاستقرار المؤسسة، لذا یسعى المدراء في مخ
واستمرار المؤسسة في العمل من جهة، وبین الحاجة المستمرة للتكیف والابتكار في العملیة الإداریة في إطار 
 .(7)التغییر من جهة أخرى
  القوى والأسباب الخارجیة: ثانًیا
للتغییر التنظیمي كافة العوامل أو المؤثرات التي تقع خارج تتضمن القوى والأسباب الخارجیة الدافعة 
إنَّ القوى والأسباب الناشئة من خارج المؤسسة تلعب  ،(8)سیطرة الإدارة وتؤثر في قدراتها على تحقیق أهدافها
دافع دوًرا أكبر بكثیر من القوى والأسباب الداخلیة فیما یتعلق بالتغییر التنظیمي، ویرى كثیرون أنَّها هي ال
یرات المتسارعة والكبیرة في متغیرات البیئة الخارجیة أمٌر طبیعي نظًرا للتغالرئیسي لهذا التغییر، وذلك 
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  .25 ، ص2102،وري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، دار الیاز والتطویر التنظیميإدارة التغییر أحمد یوسف دودین، ( 2)
  .76، ص 5102، دار المعتز للنشر والتوزیع، عمان، إدارة التغییر والتطویر التنظیميجمال محمد عبد الله، ( 3)
  .25أحمد یوسف دودین، مرجع سابق، ص ( 4)
  .56، مرجع سابق، ص والإداريالتطویر التنظیمي بلال خلف السكارنة، ( 5)
  .93، ص0102للنشر والتوزیع، عمان، ، دار الیازوري العلمیة (وظائف وعملیات منظمات الأعمال)مبادئ إدارة الأعمالزكریا الدوري، وآخرون، ( 6)
  .321-221: محمد عمر الزعبي، محمد تركي البطاینة، مرجع سابق، ص ص (7)
  .24وآخرون، مرجع سابق، ص  ،ناصر جرادات( 8)




وتنقسم القوى والأسباب  ،(1)للمؤسسات، ومن هنا وجه الكتاب والباحثون اهتماًما زائًدا بهذه القوى والأسباب
، وقوى وأسباب من البیئة غیر (الخاصة)باشرة قوى وأسباب من البیئة الم: الخارجیة بدورها إلى قسمین
  .(العامة)المباشرة 
وهي تأتي في مقدمة القوى والأسباب الخارجیة، وتتمثل  (:الخاصة)قوى وأسباب من البیئة المباشرة  - 1
  :في
عادة ما یسعى المنافسون للحفاظ على مكانتهم السوقیة، أو تنمیة قاعدة عملائهم، أو زیادة  :المنافسون - أ
جدیدة أو زیادة أنشطة الترویج أو  عائد معاملاتهم مع عملائهم الحالیین، وذلك من خلال سلع وخدمات
لما یقوم به وعلى المؤسسة أن تبقى في یقظة  ،(2)الجودة والخدمة تخفیض الأسعار أو تحسین مستویات
 .المنافسون، وتقوم بإدخال التغییرات اللازمة لاستبقاء العملاء الحالیین واستقطاب مجموعة أخرى من العملاء
للموردین أیًضا دور في دفع المؤسسة للقیام بالتغییر، وذلك عند قیامهم بتزویدها بمدخلات  :الموردون -  ب
 .(3)مختلفة عن المدخلات التي اعتادت الحصول علیها
رات في احتیاجات ورغبات وتوقعات عملائها، وترجمة یتحتاج المؤسسة دائًما إلى متابعة التغ :العملاء -  ت
ذلك في شكل سلع أو خدمات جدیدة، أو تحسین المنتجات الحالیة، ما یتطلب إجراء التغییر اللازم لمواجهة 
 .(4)وتلبیة تلك الحاجات
علاوة على تأثیرات القوى والأسباب الخارجیة  (:العامةالبیئة )قوى وأسباب من البیئة غیر المباشرة  - 2
هناك القوى والأسباب الخاصة بالبیئة العامة للمؤسسة، والتي قد تفرض على  ،السابقة( الخاصة)المباشرة 
 :المؤسسة إحداث تغییرات للتوافق أو تحقیق الاستجابة معها، ومن أهم هذه القوى والأسباب ما یلي
رات یر سیاسي مفروض نتیجة التغید تغر السیاسة العامة للدولة، أو وجو ضمن تغیوتت :القوى السیاسیة - أ
 .(5)السیاسیة العالمیة
التشریعات الحالیة أو ظهور تشریعات جدیدة تؤثر على سیاسات المؤسسة، تغیر  :القوى التشریعیة -  ب
المستهلك أو المتعلقة  كالقوانین المرتبطة بالبیئة والخاصة بالعلاقات مع العاملین، أو الدفاع عن حقوق
 .(6)بالنظام الاقتصادي
ر في عادات وتقالید المواطنین، أو تزاید وعي المواطنین ومستوى التعلیم أو التغی :القوى الاجتماعیة -  ت
  .(7)جماعات الضغط أو اهتمامات جدیدة للمواطنین مثل الاهتمام بالبیئة والصحة العامة
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تؤثر القوى الاقتصادیة بشكٍل أو بآخر في أسالیب إدارة المؤسسات ودفعها إلى  :القوى الاقتصادیة -  ث
الانتقال من المركزیة والنظم البیروقراطیة الساكنة التي تعمل برد الفعل إلى نظم أكثر مرونة تتناسب مع 
العملات  یرات في أسعار الفائدة وفي أسعاریة العالمیة، ومن هذه القوى التغطبیعة التحولات الاقتصاد
 .(1)والانفتاح على الأسواق، بالإضافة إلى سیاسة الخوصصة وٕادارة المؤسسات على أسس تجاریة
ساهم التطور التكنولوجي المتسارع في تكنولوجیا المعلومات والاتصالات إلى إحداث  :القوى التكنولوجیة  - ج
تغییرات جوهریة في مضمون الأنشطة التنظیمیة وأسالیب إنجازها ونوعیة المهارات التي یجب أن یكتسبها 
 .(2)العاملون، وأنماط الاستجابة الإداریة المطلوبة للتعامل الفعال مع تلك التغییرات
تؤثر على قیم واتجاهات وسلوكیات الأفراد كمرؤوس ورؤساء وعملاء وموردین، فثقافة  :القوى الثقافیة  - ح
ین وأسلوبهم في التعامل، بل تنعكس هذه الثقافة في الهیكل القائم لملمحیط لا تؤثر فقط على سلوك العاا
لمشكلات واتخاذ القرارات، كما ونمط الإدارة السائدة ونظم الاتصالات والمعلومات، وطرق الأفراد في حل ا
تؤثر في اتجاهات العملاء وبالخصوص في حجم الطلب وتصمیم المنتج والمزیج التسویقي وأسالیب التعامل 
  .(3)مع العملاء
  :ویمكن تمثیل قوى البیئة العامة للمؤسسة المؤثرة على التغییر التنظیمي في الشكل الموالي














                                                           
  .46جمال محمد عبد الله، مرجع سابق، ص ( 1)
  .34وآخرون، مرجع سابق، ص  ،ناصر جرادات( 2)
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 الثقافیةالقوى  الاجتماعیةالقوى 
 التشریعیةالقوى 
 التكنولوجیةالقوى     
لمدیر القرن الحادي رؤیة معاصرة )إدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدیر محمد بن یوسف النمران العطیات،  :المصدر
 .74، ص 2102دار حامد، عمان،  ،(والعشرون




وعلیه فإنَّ حتمیة وضرورة التغییر التنظیمي تنجم عن عوامل مختلفة، منها ما یمكن للمؤسسة التحكم 
وبهذا تقوم بتغییرها لصالحها، ومنها ما لا یمكن السیطرة علیها ( المسببات الداخلیة/العوامل)والسیطرة علیها 
  .ولهذا تعمل المؤسسة على إحداث تغییرات تنظیمیة للتأقلم والاستمرار في ظلها (المسببات الخارجیة/العوامل)
  مجالات التغییر التنظیمي: الثالثالمطلب 
تحدث في البیئة وتقوم بالتغییر التنظیمي في مختلف عناصرها الداخلیة،  یرات التيتتأثر المؤسسة بالتغ
  :ویمكن تحدید المجالات التي یشملها التغییر التنظیمي في المؤسسات بشكٍل عام بما یلي
  فلسفة ورسالة المؤسسة: أولا ً
سوق التي تتناول الرسالة الغرض الرئیسي للمؤسسة، ومجال أو مجالات نشاطها وأنواع منتجاتها وال
یرات التي تهیؤ فرًصا یمكن استغلالها لرسالة یجب أن یكون لمواكبة التغتخدمها، حیث أنَّ تغییر هذه ا
  .بإضافة نشاط جدید، أو قد تكون قیوًدا یتعین معها إلغاء أو تحجیم نشاط أو أكثر
ن الطبیعي أن تغیر أمَّا الأهداف فهي الوسیلة التي تمكن المؤسسة من الوصول إلى غایاتها العلیا، وم
الرسالة یترتب علیه تغییرات تابعة في الأهداف المتفرعة على الرسالة والمترجمة لها، ومن ثم في 
  .الاستراتیجیات باعتبارها مناهج تنتج لتحقیق الأهداف
 إنَّ تغییر فلسفة المؤسسة یكون ضرورًیا، إما كنتیجة لتغییر الرسالة والأهداف والاستراتیجیات أو بشكل ٍ
مستقل، وهو إعادة تطویع الموارد وترشید استخدامها بما یسهم في تحسین بلوغ أهداف جدیدة وتخفیض 
  .(1)التكلفة أو تحسین الجودة أو زیادة الإنتاجیة
  ثانًیا الأهداف والاستراتیجیات
لتحقیق تلك الأهداف  تقوم بعض المؤسسات بإجراء تعدیلات في أهدافها والاستراتیجیات المطبقة
ویشمل هذا المجال من التغییر استراتیجیات المؤسسة والتي تشمل ، (2)یرات البیئة المحیطةاستجابة لتغ
  .(3)إستراتیجیة المؤسسة ككل واستراتیجیات الإدارات الفرعیة والاستراتیجیات الوظیفیة
م المؤسسة بتغییر أهدافها وقد یحدث هذا التغییر في جانب من الجوانب الإستراتیجیة، فقد تقو 
أو حتى  ،(4)(التمایز، أو التركیز، أو القیادة في التكالیف: مثل)الإستراتیجیة أو تغییر أهدافها العامة للمنافسة 
، أو قد تتحول مؤسسة أخرى من إستراتیجیة (5)من إستراتیجیة النمو إلى إستراتیجیة التراجع إستراتیجیتهاتغییر 
إستراتیجیة الثبات، وبالمثل قد تستبعد المؤسسة إحدى الوحدات الإستراتیجیة، أو تضیف وحدة التراجع إلى 
وعلى مستوى إستراتیجیة النشاط قد تتحول المؤسسة من إستراتیجیة الدفاع إلى إستراتیجیة الاقتحام،  ،جدیدة
وظروف البیئة الخارجیة تسمح ومن إستراتیجیة الاقتحام إلى إستراتیجیة التحوط إذا كانت الظروف التشغیلیة 
                                                           
  .07-96: المرجع السابق، ص ص( 1)
  .083مصطفى محمود أبوبكر، مرجع سابق، ص ( 2)
الإبداع  :الملتقى الدولي حول، "التغییر في منظمات الأعمال ضرورة حتمیة لمواجهة المتغیرات العالمیة"، شریفي مسعودةمخلوفي، عبد السلام  (3)
  .6 ، ص1102 ماي 91- 81، البلیدة، الجزائر ، جامعة سعد دحلب(دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة 
  .07جمال محمد عبد الله، مرجع سابق، ص ( 4)
  .71p ,tiC.pO ,culuD nialA )5(




كذلك قد تغیر المؤسسة واحدة أو أكثر من استراتیجیاتها الوظیفیة الخاصة بالتسویق أو الإنتاج أو  ،بذلك
 .(1)الخ، أو حتى إستراتیجیة البناء التنظیمي... التمویل أو 
  الموارد البشریة: ثالثًا
یة مؤسسة ما لم یتم تغییر الأفراد من الصعب إحداث تغییرات جذریة في أ یرى كثیر من الباحثین أنَّه
تهم الیومیة هي المحدد الأساسي یاالعاملین أنفسهم، لأنَّ خصائص الأفراد العاملین وتصرفاتهم أو سلوك
  .(2)لمستوى أداء المؤسسة ككل
 في أي مؤسسة، العمل فالأفراد یمثلون أهم عنصر في عملیة التغییر التنظیمي، ذلك أنهم جوهر
عملیة الاتصال، اتخاذ القرار، حل )اء القیام بالعمل ویتضمن تغییر الأفراد تغییر اتجاهاتهم وسلوكیاتهم أثن
  .(3)..(المشكلات
  :(4)نتییدد یشمل التغییر في الأفراد ناحوفي هذا الصَّ 
كالاستغناء عن بعض العاملین أو إحلال غیرهم محلهم والذین بإمكانهم التكیف  :فرادالتغییر المادي للأ - 1
 .مع التغیرات الحاصلة
من خلال التركیز على رفع مهاراتهم وتنمیة قدراتهم أو تعدیل أنماط السلوك من  :التغییر النوعي للأفراد - 2
یر الحاصل في تتماشى مع التغ التنظیمیة والتي ق قواعد المكافآت والجزاءاتیخلال نظم التدریب أو تطب
 .المحیط
ومن الباحثین من ركز على الأفراد عند إحداث التغییر التنظیمي في المؤسسة، وذلك من خلال إدخال 
  : (5)هما ،التغییر في مجالین أساسیین
 :یستخدم لذلك ثلاث مداخل :المهارات والأداء - 1
أي الاستغناء عن العاملین الحالیین واستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة وٕانتاجیة، إّلا أنَّ هذا الإحلال  :الإحلال - أ
 .یصعب تطبیقه
 .بمعنى وضع شروط ومعاییر جدیدة لاختیار العاملین الجدد :التحدیث التدریجي للعاملین -  ب
ن أداءهم للعمل من خلال أي تدریب العاملین الموجودین على رأس العمل بهدف تحسی :تدریب العاملین -  ت
  .اكتسابهم مهارات جدیدة
                                                           
  .523، ص 8991، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 2ط ،الإدارة المعاصرةعلي شریف، ( 1)
  .691، ص مرجع سابق، زاهد محمد دیري( 2)
ت الاتصالات الجزائریة، دراسة ثة من وجهة نظر العاملین في منظمافي المنظمات الحدی دور التغییر التنظیمي في تطویر الابتكار"العربي تیقاوي، ( 3)
جامعة سعد دحلب  ،(دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة  :الملتقى الدولي حول، "یة تحلیلیةمیدان
  .8 ، ص1102ماي91-81البلیدة، الجزائر، 
الإبداع والتغییر التنظیمي في  :الملتقى الدولي حول، "محیط متغیردور مجالات التغییر التنظیمي في التكیف مع "بح بوقرة، أمال قبایلي، را( 4)
  .8، ص 1102ماي91-81، جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر، (دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)المنظمات الحدیثة 
  .17رجع سابق، ص جمال محمد عبد الله، م( 5)




ذل ــــك بــــأن یــــتم التغیی ــــر مــــن خــــلال الاتجاهــــات والإدراك  :الاتجاهــــات والإدراك والســــلوكیات والتوقعــــات - 2
 .والتوقعات، كما یمكن تغییر ثقافة المؤسسة وسلوك الأفراد وسلوك المجموعات
التغییر التنظیمي، إذ یتوقف هذا التغییر  إن التغییر في الأفراد یعد من أكثر المجالات صعوبة في
ورغم ذلك فإنَّ  ،ر، كما أنَّه لا یمكن تغییر الأفراد بمجرد حدیث وديییلى مدى استعدادهم ورغبتهم في التغع
یستهدفها التغییر، فالتغییر الفعال هو الذي یهدف إلى  یمثل أهم المجالات التي یجب أنالتغییر في الأفراد 
تغییر اتجاهات ومهارات الأفراد العاملین لتتلاءم مع أهداف التغییر المطلوب، وذلك بعد إدراك وتفهم قائد 
  .(1)التغییر لسلوكهم وحاجاتهم وقدراتهم
  الهیكل التنظیمي : رابًعا
المؤسسي الواضح لمكونات المؤسسة، وما تتضمَّنه من الأقسام الإطار »: یعّرف الهیكل التنظیمي بأنَّه
والفروع التي تتبعها، والمحدد للمستویات التي تندرج علیها، والاتصالات التي ینبغي أن تتفاعل عن طریقها، 
  .(2)«والأنشطة التي تنهض بها، والمستویات والصلاحیات التي تعطى لها
العمل والتخصص، التكوین التنظیمي، التفویض، نطاق  تصمیم: كما یتكون الهیكل التنظیمي من
وأي تغییر في هذه المكونات فهو یدخل في مجال تغییر الهیكل التنظیمي،  ، الإدارة، التنفیذیون والاستشاریون
أو تضیق من نطاق الإدارة، أو تزید أو تقلل ل التنسیق، أو توسع سائنى ذلك أنَّ المؤسسة قد تغیر من و ومع
  .(3)السلطةمن تفویض 
كله، وهو ما یطلق ( بنائها التنظیمي)وقد تلجأ المؤسسات إلى إجراء تغییر شامل في هیكلها التنظیمي 
، أي إعادة كل مكونات التنظیم والتكوین التنظیمي والكشف عن أي خلٍل موجود، ثمَّ (4)"إعادة التنظیم"علیه 
التطویر والبیئة المحیطة بالمؤسسة، بحیث تمتد إعادة البناء مرة أخرى على أساس أكثر ملاءمة للأهداف و 
لتنظیم الوظیفي إلى التنظیم لمختلف الأنشطة وعلاقاتها التنظیمیة، ومن أمثلة ذلك تحول المؤسسة من ا
أو إعادة توزیع الاختصاصات وتجمیع الوظائف، وٕاعادة تصمیم طرق الاتصال وقنوات تدفق  ،(5)وفيالمصف
ة إلى استحداث وحدات تنظیمیة أو استبعاد أخرى، وما یترتب على ذلك من السلطة والمسؤولیة، بالإضاف
  .(6)تعدیلات في عناصر التنظیم الأخرى من أفراد وسیاسات وٕامكانیات ونظم وٕاجراءات
  
  
                                                           
، رسالة ماجستیر "ادة التغییر من قبل مدیري مراكز الإشراف التربوي بمنطقة مكة المكرمةاقع ممارسة قیو "سعید الجندبي الزهراني،  عبد الخالق حنش( 1)
  .82 ه، ص9241/8241، المملكة العربیة السعودیة، (غیر منشورة)في الإشراف التربوي 
  .17مرجع سابق، ص جمال محمد عبد الله، ( 2)
  .923علي شریف، مرجع سابق، ص ( 3)
الإبداع والتغییر التنظیمي في  :الملتقى الدولي حول، "مدخل في تحلیل التغییر التنظیمي وطرق تعامله مع مشكلة المقاومة"، الداوي الشیخ (4)
  .21، ص 0102ماي81-21، جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر، المنظمات الحدیثة
  .8 ، أمال قبایلي، مرجع سابق، صبوقرة ابحر  (5)
  .27جمال محمد عبد الله، مرجع سابق، ص( 6)




  التكنولوجیا: خامًسا
یفرض التقدم التكنولوجي خاصة تكنولوجیا المعلومات ضرورة تغییر التكنولوجیا المستخدمة في 
المؤسسة، وقد تكون هذه التغییرات بسیطة لا تتعدى الاستعانة بالحاسبات الآلیة في أداء بعض الأعمال أو 
  .(1)تكون أساسیة تشمل المؤسسة ككل
استخدام وسائل إنتاجیة متطورة بغرض زیادة الإنتاج وخفض : ویأخذ التغییر التكنولوجي أشكاًلا منها
ر تصمیم العملیات كإضافة مرحلة جدیدة أو استبعاد مرحلة أخرى، كما التكلفة وتحسین جودة المنتج أو تغیی
دیثة واقتناء وسائل اتصال ح ،(2)یشمل هذا المجال من التغییر طرق نقل المعلومات وكیفیة معالجتها
جل تطویر طرق ووسائل الاتصال في المؤسسة، وتستطیع المؤسسة أیًضا أن واستعمال تقنیات متطورة من أ
تها وأنشطتها بواسطة التغییر التكنولوجي، ومن الأمثلة على ذلك الدفع بالوسائل الالكترونیة تطور معاملا
  .(3)والقیام بكافة المعاملات بواسطة الانترنت
ویمكن القول أّن الأوتوماتیكیة أحد الأشكال الهامة للتغییر التكنولوجي وتتجه المؤسسات إلى استخدام 
العنصر البشري إلاَّ في أضیق الحدود، إلاَّ أنَّ مجال التغییر التكنولوجي لا یقتصر ل تستعم نظم إنتاج آلیة لا
   .(4)على نشاط الإنتاج فحسب بل تعداه لیشمل النشاط الإداري
ولا شكَّ أنَّ للتكنولوجیا دور مهم ومؤثر في فعالیة المؤسسة، ویمكن القول بأنَّ التغییر فیها له آثار في 
  .(5)ملین، وعلى الهیكل التنظیمي للمؤسسةسلوك واتجاهات العا
  الثقافة التنظیمیة: سادًسا
الثقافة التنظیمیة هي عبارة عن مجموعة من الاعتقادات والتوقعات والقیم التي یشترك بها أعضاء 
جموعة من المبادئ الأساسیة التي اخترعتها واكتشفتها أو شكلتها جماعة م»: كما تعرَّف بأنها ،المؤسسة
وذلك بهدف التعود على حل بعض المشاكل فیما یخص التأقلم مع محیطها الخارجي، والانسجام معینة، 
أي أنَّ الثقافة التنظیمیة نظام من القیم المشتركة والمعتقدات التي تتفاعل مع أفراد  ،(6)«والتكامل الداخلي
أو ما یعرف بالكیفیة التي تعمل المؤسسة وهیكلها، ونظمها المختلفة لینتج عنها مجموعة من القواعد السلوكیة 
  .(7)بها الأشیاء
                                                           
رسالة ماجستیر في إدارة ، "ة ترافل لمشتقات الحلیب البلیدةدراسة حالة مؤسس دور التغییر في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة،"، قرشعائشة  (1)
  .35، ص 7002البلیدة، الجزائر، جوان ، جامعة سعد دحلب (غیر منشورة)الأعمال 
الإبداع  :الملتقى الدولي حول، "إدارة التغییر كمدخل لاستخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال في منظمات الأعمال"، محبوب مراددي، الطیب داو  (2)
  .5، ص 1102ماي  91- 81الجزائر،  ،لب البلیدة، جامعة سعد دح(دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة 
  .6، مرجع سابق، ص شریفي مسعودةمخلوفي،  عبد السلام (3)
  .133علي شریف، مرجع سابق، ص ( 4)
  .37-27: جمال محمد عبد الله، مرجع سابق، ص ص( 5)
  .812-712: فرید كورتل، أمال كحیلة، مرجع سابق، ص ص( 6)
  .53وآخرون، مرجع سابق، ص  ،ناصر جرادات( 7)




تجمع الثقافة التنظیمیة أفكاًرا ووجهات نظر متجانسة، وهي تتضمَّن القیم الأساسیة للمؤسسة، كما 
مكانة العملاء بالنسبة للمؤسسة، طریقة التعامل معهم، الأهمیة المعطاة : تتضمَّن وجهات نظر بخصوص
، وبالتالي فإنَّ للثقافة تأثیر (1)وغیرها قة سیر العمل، شكل العلاقات الداخلیةلمختلف المهام والأعمال، طری
كبیر في طریقة ممارسة المؤسسة لنشاطاتها المختلفة، حیث أنَّها عندما تتضمن تشجیع السلوك الإیجابي 
  .(2)المؤسسةوتخلق الظروف المناسبة لذلك فإنَّها تلعب دوًرا أساسًیا في تحسین أداء وتحفیزه للعامل 
أو إحداث تعدیل وكغیره من مجالات التغییر التنظیمي الأخرى، یحدث التغییر في الثقافة التنظیمیة 
على التكیف بنجاح مع  ةاستجابة للضغوط كي تصبح ثقافة ملائمة وفّعالة، أي مساعدة الثقافة التنظیمیفیها 
، لأنَّ التعامل یكون مع قیم وسلوكیات الأفراد، لذا من أصعب أنواع التغییر تغییر الثقافة التنظیمیةالتغییر، و 
، (3)نجد أنَّ تغییر الثقافة التنظیمیة التي تكونت في المؤسسة عبر العدید من السنوات تستغرق وقتًا أطول
وبالتالي لإحداث تغییر فّعال في الثقافة التنظیمیة افة تتمیز بنوع من القوة والجمود، خاصة إذا كانت هذه الثق
یجب أن یكون هناك إستراتیجیة مقنعة وقویة تتضمن رسالة ورؤیة واضحة وتحدید الموارد اللازمة لإحداث 
على مختلف المستویات التنظیمیة، وذلك بتكوین هذا النوع من التغییر، كما یظهر دور القادة في المؤسسة 
س التغییر الثقافي على واقع سلوكهم وأفعالهم مؤكدین بذلك جدیتهم في إحداث هذا لعكذلك الاستعداد 
  .(4)التغییر
  الترتیبات المادیة: سابًعا
یشمل تغییر الترتیبات المادیة، تغییر المسافات والترتیبات في موقع العمل، كما یجب أن یكون 
ذ الإدارة بعین الاعتبار متطلبات العمل ومتطلبات التركیب الداخلي لموقع العمل بعیًدا عن العشوائیة، وأن تأخ
  .(5)التفاعل الرسمي والحاجات الاجتماعیة حینما یتخذ القرار حول ترتیب العمل والتصمیم الداخلي
  :وبعد استعراض أهم أو أبرز مجالات التغییر التنظیمي في المؤسسة فإنَّنا نستطیع استنتاج ما یلي
 .المجالات یستلزم بالضرورة إحداث تغییر بالمجالات الأخرىأنَّ أي تغییر في أحد هذه  - 1
رغم أنَّنا حاولنا حصر مجالات التغییر التنظیمي، فإنَّ هذا لا یعني انحصار مداخل التغییر التنظیمي  - 2
في هذه المجالات فقط، بل توجد مجالات أخرى، على سبیل المثال السیاسات والقواعد الحاكمة، جماعات 
 .، أنماط القیادةالعمل، الأنظمة
یمكن للقیادة في المؤسسة أن تحدد المجالات الأساسیة للتغییر انطلاًقا من إدراكها للعوامل المؤثرة على  - 3
 .المؤسسة، وكیفیة التعامل معها
  
                                                           
مكانة الموارد البشریة ضمن مداخل التغییر في المؤسسة، دراسة حالة شركة البناءات الصناعیة والهندسة المدنیة "خلیدة محمد بلكبیر، ( 1)
   .43، ص 7002جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر،  ،(غیر منشورة)رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال  ،"CEGITAB
  .3 p  ,tiC.pO ,drafinadzaY dahsaR & oaH nuJ ooM )2(
  (3 ,la & reieM reivilO )tnemegnahC ud noitseGp ,7002 ,siraP ,donuD , .163
  .272-172 :فرید كورتل، أمال كحیلة، مرجع سابق، ص ص( 4)
  .37جمال محمد عبد الله، مرجع سابق، ص ( 5)




  أنواع التغییر التنظیمي: الرابعالمطلب 
أنواع التغییر التنظیمي یتطلب نجاح عملیة التغییر التنظیمي فهًما عمیًقا لطبیعته وأنواعه، وتشمل   
  :حسب المعیار المستخدم في التصنیف ما یلي
  أنواع التغییر من حیث مدى التخطیط للتغییر: أولا ً
  :(1)تنقسم أنواع التغییر التنظیمي حسب مدى التخطیط للتغییر إلى  
ؤسسة اهتماًما أو التغییر غیر المخطط، ویقوم على رد الفعل، ویحدث عندما تولي الم :التغییر التلقائي - 1
م تقرر ماذا تفعل حیال تلك رات بالفعل، ثة، وتنتظر إلى أن تحدث هذه التغییرات البیئیقلیًلا بتوقع التغ
 .یراتالتغ
یرات البیئة المحتملة التي یتحتم على المؤسسة أن تتجاوب معها ن توقعات لتغویتضمَّ  :التغییر المخطط - 2
یمكن تقسیمه إلى عدة أنواع حسب معاییر مختلفة نوضحها في  والتغییر المخطط نفسه ،وكیفیة هذا التجاوب
 .التصنیفات اللاحقة
  أنواع التغییر من حیث درجة شمول التغییر: ثانیا ً
  :(2)تنقسم أنواع التغییر التنظیمي حسب هذا التصنیف إلى  
یقتصر على جانب واحد كتغییر الآلات والأجهزة، والخطورة في هذا النوع أنَّه قد ینشئ  :التغییر الجزئي - 1
نوع من عدم التوازن في المؤسسة، بحیث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى على العكس، ممَّا یقلل من 
 .التغییر فعالیة
 .وهو یشتمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات في المؤسسة :التغییر الشامل - 2
  التغییر إحداثمدة أنواع التغییر من حیث : ثالثا ً
  :التغییر، الأنواع التالیة مدة إحداثنجد حسب معیار   
ضیق  ،مستمریحدث هذا النوع من التغییر تدریجیا على امتداد فترة معینة، وهو  :التدریجيالتغییر  - 1
تكنولوجیا جدیدة، والتعدیلات الهامة في  إدخالالنطاق وبطيء، مثل التغییرات في الهیكل التنظیمي، 
لتحسین الأداء على ممارسات العاملین، ویعتبر هذا النوع من التغییر الأكثر شیوعًا في المؤسسات، یستخدم 
 .(3)المدى القصیر ومواجهة تغیرات البیئة
أو التحویلي، هو تغییر واسع النطاق، سریع ومتقطع، لا یستغرق مدة طویلة، وله تأثیر  :الجذريالتغییر  - 2
في على المؤسسة ككل، فهو متعدد الأبعاد والمستویات، وینطوي التغییر الجذري على تحول نموذجي 
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الدمج، عملیات )المؤسسة، فهو یؤدي إلى هویة جدیدة لها، وتطبق المؤسسة هذا النوع في التغییر الهیكلي 
  .(1)أو التغییر الثقافي العمیق...( الاستحواذ
  أنواع التغییر من حیث موضوع التغییر :رابعا ً
  :(2)یوجد نوعان للتغییر التنظیمي حسب معیار موضوع التغییر، وهما
مثل التغییر الهیكلي والتغییر التكنولوجي، أي التغییر في الهیكل التنظیمي  :التغییر المادي - 1
والتغییر في العمال والأنشطة التي یزاولها التنظیم، أو وسائل التكنولوجیا ( اختصاصات ومسؤولیات)
 .المستخدمة
وك بالنسبة والذي یهدف إلى إحداث التغییر في أنماط السل (:النفسي أو الاجتماعي)التغییر المعنوي  - 2
للوظائف عن طریق برنامج التنمیة والتدریب، وكمثال نجد أنَّ بعض المؤسسات لدیها معدات وأجهزة حدیثة، 
   .لكن أنماط سلوك العاملین وأسالیب العمل فیها تقلیدیة
  أنواع التغییر من حیث أسباب التغییر: خامسا ً
   :(3)التالیةلى الأنواع اع التغییر التنظیمي حسب أسبابه إتنقسم أنو 
یتمیز التغییر التفاعلي بأنه التغییر الذي یتم تنفیذه استجابة لبعض الأحداث الخارجیـة  :التغییر التفاعلي - 1
أو بســـبب مشـــكلات تشـــغیلیة وٕاداریـــة داخلیـــة، وبالتـــالي التغییـــر التفـــاعلي هـــو رد فعـــل بســـبب ضـــغوط القـــوى 
 .سریعة، وعلیه فهو حتمي ولیس اختیاريأو الداخلیة للتعامل مع المشكلة بطریقة /الخارجیة و
یحدث هذا النوع من التغییر إرادیا دون ضغوط خارجیة أو داخلیة، لكن المدیرین  :ستباقيالتغییر الا - 2
 یتوقعون الحاجة إلى التغییر لوضع المؤسسة في وضع أفضل، وبذلك تؤثر في المحیط وتحدث التغییر فیه
 .لصالحها
  حیث تأثیر التغییرأنواع التغییر من : سادسا ً
  :نجد حسب هذا المعیار في التصنیف، الأنواع التالیة للتغییر التنظیمي
الرؤیة "یهتم بالقضایا الرئیسیة طویلة المدى، وهو خطوة للمستقبل، ویطلق علیه  :التغییر الاستراتیجي - 1
بتكار والقیم التي تخص ، ویتضمَّن هدف المؤسسة ورسالتها وفلسفتها حول التطور والجودة والا"الإستراتیجیة
 .(4)العاملین واحتیاجات المجتمع والتقنیات المستخدمة
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یرتبط بالنظم الجدیدة والإجراءات والهیاكل والأسالیب التي لها أثرها على تنظیم العمل  :التغییر الوظیفي - 2
داخل المؤسسة، وهذه التغییرات لها أثرها الكبیر على العاملین، ممَّا یتطلب التعامل معها بحذر وعنایة 
 .(1)شدیدة
بیق طرق ووسائل جدیدة لتحویل یرتبط بتغیر العملیات الأساسیة التي یتم من خلالها تط :التغییر الفني - 3
 .(2)یمكن لبعض خطوات العمل أن تتم مًعا بدًلا من متابعتهامثًلا الموارد المتاحة إلى سلع وخدمات، ف
  مقاومة التغییر التنظیمي: المطلب الخامس
یحدث التغییر التنظیمي في المؤسسات بشكل تلقائي أو مخطط، وفي كلتا الحالتین قد یتجاوب معه   
، والبعض ینتظر لیرى ما یحدث، في حین علیهیدافعون یتقبلون التغییر و فهناك الذین الأفراد أو یقاومونه، 
ردود الأفعال المناهضة ، ومقاومة التغییر التنظیمي هي ظاهرة طبیعیة تعكس (3)البعض الآخر یقاومونه
  .للتغییر التنظیمي
  مفهوم مقاومة التغییر التنظیمي: أولا
یتفق العدید من الكتاب والباحثون على أن مقاومة التغییر التنظیمي تعتبر من أهم المشاكل التي تواجه 
اتفاق فیما یخص تعریف مقاومة التغییر  وجدإلاَّ أنه یمكن القول بأنه لا ی ،جهود ومحاولات التغییر التنظیمي
  .التنظیمي، ولكل باحٍث وجهة نظر في هذا المفهوم
من أوائل الباحثین الذین تطرقوا لظاهرة مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي، وعرفها  (refdnaZ)ویعد 
  .(4)«وقایة وحمایة الشخص من آثار تغییر حقیقي أو مفترضالسلوك الهادف إلى »: على أنها
أي سلوك یعمل على الحفاظ على الوضع الراهن، »: المقاومة بأنها( nacnuD & namtlaZ)وعرف 
       .(5)«الوضعهذا لتغییر  أي محاولاتفي مواجهة 
رأي المعاكس، من أجل مواجهة ذلك ال»: أن مفهوم المقاومة عبارة عن فیرى( niweL truK)أمَّا 
 .(6)«التي تدفع لإیجاد سلوكیات وقیم جدیدة القوى
الأفراد نتیجة عملیة  سلوك شخصي مخطط ینتج عن»: هاوقد عرفت مقاومة التغییر التنظیمي بأنَّ 
وحسب هذا التعریف فمقاومة التغییر التنظیمي هي  ،(7)«التغییر، یتم التصدي للتغییر أو محاولة التعدیل فیه
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التصدي لمحاولات التغییر دفاًعا عن مخاوفه، أو التعدیل في مجالات سلوك شخصي یحاول الفرد إما 
  .االتغییر للتكیف معه
ردود الفعل السلبیة للأفراد اتجاه التغییرات التي قد »: وعرفت مقاومة التغییر التنظیمي على أنَّها
وفي نفس السیاق  ،(1)«تحصل، أو التي قد حصلت بالفعل في المؤسسة لاعتقادهم بتأثیرها السلبي علیهم
ولذلك  ،(2)«التعبیر الصریح أو الضمني لردود الأفعال الدفاعیة عند إحداث التغییر»: عرفت على أنها
لمقاومة التغییر التنظیمي أشكال عدیدة، إذ تكون بشكل علني أو بشكل ضمني، وقد تكون بشكل فردي أو 
التغییر، أو عن طریق إیجاد العراقیل في  تنفیذبشكل جماعي، كما قد تكون عن طریق إیجاد التأخیر في 
بشكل عدائي وعنیف، وقد تؤدي إلى ٕاما ني ومنطقي، و تنفیذ التغییر، ویقاوم الأفراد التغییر إما بشكل عقلا
  .(3)فشل المؤسسة
بعض أشكال المقاومة الشائعة التي تظهر من خلال ( 2002 ,enroH & ytrehoD)وقد حدد 
اللامبالاة، التأخر، التخریب، الإجازات المرضیة، التغیب، : المؤسسات العمومیة، وهيسلوكیات العاملین في 
        .(4)كثرة الانتقادات العمل ببطء،
لیست رد فعل سلبي في جمیع الأحوال، بل یمكن اعتبارها مورد لتعزیز  التغییر التنظیمي مقاومةو 
تغییر التنظیمي، مما یمكن الإدارة من اكتشاف نقاط فعالیة التغییر التنظیمي، من خلال التفكیر المعمق بال
  .(5)الضعف والمشكلات
عدم تجاوب أفراد المؤسسة : تعبر عن مقاومة التغییر التنظیميیمكن القول بأن بناء على ما سبق، 
للتغییرات التي قد تحدث في العمل، والتي تربك ما ألفوه وتعودوا علیه، محاولین المحافظة على الوضع 
  .القائم
  أسباب مقاومة التغییر التنظیمي : ثانیا
بالمساس تنجم مقاومة التغییر التنظیمي عن مجموعة من الأسباب، بعضها یعتبر جوهرًیا یرتبط 
ویمكن  ،بالوضع الراهن للمقاومین، والبعض الأخر یرتبط بالتوقعات بما یمكن أن یحدثه التغییر التنظیمي
مجموعات أو  ر التنظیمي ومواجهتهم له، إلى ثلاثتقسیم الأسباب التي تؤدي إلى رفض الأفراد للتغیی
    .اب التنظیمیةالأسباب الفردیة، الأسباب الاجتماعیة والأسب :مصادر أساسیة، وهي
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وهي أسباب مصدرها الأفراد العاملین أنفسهم، وهي تخوفات ترتبط بطبیعة الأفراد : الأسباب الفردیة - 1
  :ولیس للإدارة ید في ذلك، ومن هذه الأسباب
یمیل الأفراد عادة إلى حب المحافظة على الأمور المألوفة  :لمألوف والخوف من المجهولالارتیاح ل - أ
 .(1)لأنَّهم یشعرون بالرضا والارتیاح، ویخشون التغییر بما یجلبه من أوضاع جدیدة وغیر مألوفة
ثر التغییر، أي سوء فهم الأسباب والدوافع الحقیقیة وراء التغییر أ اختلاف الأفراد في إدراك :سوء الإدراك -  ب
 .(2)من زوایا مختلفة، حسب خلفیاتهم وتجاربهم السابقةوتقییمهم له 
ولاسیما للعاملین القدامى، فهم یخافون خسارة الخبرات المتجمعة  :الخوف من خسارة الخبرات المكتسبة -  ت
من السنوات السابقة نتیجة التغییر الذي قد یتطلب معارف ومهارات جدیدة، یتساوى فیها العامل الجدید 
 .(3)والقدیم
قد یؤدِّي إلى لزوم تعلم مهارات جدیدة، وتجمید مهارات كانت مكتسبة،  :من تعلم مهارات جدیدةالخوف  -  ث
 .(4)واقع والأدوار والمسؤولیاتمهذا فضًلا عما یسببه التغییر من تبدل في ال
قد یقاوم العاملین التغییر التنظیمي لشعورهم بأن نظام التغییر الجدید قد  :یة المكتسبةخصالمصالح الش  - ج
 .(5)لذا یفضلون الوضع القائم...( نفوذهم، مركزهم، خسارة مادیة أو معنویة)یهدد مصالحهم الشخصیة 
والتي تنتج من السمات التي  ،وهذه الأسباب مصدرها المجموعات التنظیمیة: الأسباب الاجتماعیة - 2
  :تتصف بها هذه المجموعات، ومنها
المعاییر هي نظام اجتماعي للمعلومات، فلكل مجموعة معاییرها الخاصة  :معاییر الجماعة في المؤسسة - أ
التي یتفق علیها أعضاء المجموعة، وهي التي تحدد نمط سلوك الفرد في المجموعة، هذه المعاییر تساعد 
وتسهل التفاعل والتعامل بین أعضاء المجموعة من خلال الالتزام بها سلوكًیا، ومن الصعب تغییر هذه 
اح المؤسسة في تغییر معاییر وبالتالي قبول أو مقاومة التغییر یعتمد على مدى نج ،یر من الخارجالمعای
 .(6)ة التي ترفض التغییرات الجدیدةالجماع
ربما یؤثر التغییر في تماسك المجموعة التنظیمیة الحالیة ویعمل على  :تماسك المجموعات التنظیمیة -  ب
ف على طرفي نقیض مع هذا التغییرخلخلتها، ممَّا یجعل هذه المجموعات تق
 .(7)
                                                           
الإبداع والتغییر في المنظمات الحدیثة  :الملتقى الدولي حول، "إدارة التغییر، مقاومة التغییر: مفاهیم أساسیة عن التغییر التنظیمي"، معیزي قویدر (1)
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الأمر الذي قد یؤدِّي بالعامل للانتقال إلى مجموعة عمل جدیدة  :الخوف من إعادة توزیع العاملین -  ت
 .(1)والبعد عن المجموعة الحالیة التي ارتبط بها بعلاقات قویة ما یدفعهم لمقاومة التغییر
یمي أحیاًنا عندما یشعر الفرد أو الجماعة أن تقالید تنشأ مقاومة التغییر التنظ :الانتماءات الخارجیة -  ث
  .(2)ومعاییر جماعة صدیقه مهددة بسبب التغییر الجدید المفاجئ
وهي أسباب مصدرها تنظیمي، وهي أسباب تجعل العاملین یرفضون التغییر بسبب : الأسباب التنظیمیة - 3
  :(3)للأفراد یٌد في ذلك، ومنها إدارة التغییر نفسه، أي أسباب منشؤها المؤسسة نفسها، والتي لیس
یرفض العاملون التغییر أو یقاوموه عندما تصاحب عملیة التغییر إجراءات تتسم  :تعقید إجراءات التغییر - أ
 .بالتعقید، في حین یمكن الحصول على نفس النتائج المتوقعة من التغییر بإجراءات أكثر بساطة
في كثیٍر من الأحیان تتركز الجهود لإحداث تغییر لتحقیق أهداف ضیقة تكون  :قصور أهداف التغییر -  ب
 .سبًبا لرفض التغییر نفسه
أي تغییر في عناصر صناعة القرار بالمؤسسة یهدد بعض عناصر أو  :تهدید عناصر القوة بالمؤسسة -  ت
فالإدارة مثًلا یمكن  ،ة هذا التغییرعلاقات القوة التي یتمتع بها الأفراد بالتغییر أو الزوال، ممَّا یحفزهم لمقاوم
 .أن ترى أنَّ بعًضا من نفوذها سیذهب إلى جماعات أخرى
الثقافة التنظیمیة التي لا تشجع على التطور والمواكبة وتلك التي لا تمنح الثقة في  :ثقافة المؤسسة -  ث
تكون مصدًرا رئیسًیا  أفراد المؤسسة حتى یبادروا بتقدیم الاقتراحات لعلاج مشاكل المؤسسة، هذه الثقافة
 .لمقاومة التغییر التنظیمي
لأنَّ عدم معرفة الأفراد لطبیعة  ،قد یكون في المقاومة نقص المعلومات اللازمة :قلة الفهم بالتغییر  - ج
التغییر وأهدافه ونطاقه أو طرق تطبیقه ونتائج التطبیق وتأثیره علیهم، سیؤدِّي بالضرورة إلى رفض هذا 
 .فعل تدل على هذا الرفضالتغییر وظهور ردود 
فقد تنبع مقاومة التغییر التنظیمي بسبب عدم توفر الموارد المادیة  :عدم توافر الموارد المناسبة للتغییر  - ح
 .اللازمة للتغییر أو عدم توفر الأدوات أو العمالة اللازمة أو توقع عدم توفیر ذلك مستقبلا ً
یكون لها جوانب سلبیة وأخرى إیجابیة، والبعض  فأي عملیة تغییر تنظیمي :عدم رؤیة الحاجة للتغییر  - خ
یركِّز على الجوانب السلبیة لأنَّه لا یدرك الجوانب الإیجابیة، كما لا یلتفت إلى الفوائد التي ستحدث جراء هذا 
التغییر، كما أنَّ الوضع الجدید یحتاج لمجهود جدید، وهو ما یستلزم تدریب العاملین مرة أخرى، الأمر الذي 
 .لعاملین لا یرون ضرورة،  لذلك یقاومون التغییر التنظیميیجعل ا
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كإدخال التغییر في وقٍت یوجد به صراعات أو خلافات بین الإدارة  :عدم اختیار الوقت المناسب للتغییر  - د
والعاملین أو ممثلي العاملین، غالًبا یدفع العاملین إلى مقاومة التغییر التنظیمي لعدم وجود الاستعداد النفسي 
 .لعملي لإدخال التغییر في ذلك الوقتوا
إن مشكلة مقاومة التغییر التنظیمي مرتبطة بجمیع المؤسسات، الخاصة والعمومیة، وفي سیاق 
الأسباب التالیة لمقاومة العاملین للتغییر ( 2002 ,enroH & ytrehoD)المؤسسة العمومیة حدد 
  :(1)التنظیمي
  .المتعلقة بالتفویض والقوانین والتنظیم الإجرائي وغیرهاالالتزام بالعادات البیروقراطیة   -
 .بسبب تعدد مستویات السلطة والمساءلة وٕاعداد التقاریر ،الصعوبات  -
 .المركزیة، وهذا یتعارض مع النهج الذي یسعى إلى زیادة التحكم الذاتي والتوجیه الذاتي  -
 .العلاقات موجهة بواسطة مصالح العدید من أصحاب المصالح  -
  .تضارب المصالح، جداول الأعمال، التحالفات، هیكل المكافآت والقیم  -
 .، أو للاستعانة بمستشارینصعوبة الحصول على الدعم المالي لبرامج إدارة التغییر التنظیمي  -
مما یؤدي إلى  -تؤدي أدوارها بطریقة منظمة–الكثیر من المؤسسات العمومیة تعمل بطریقة میكانیكیة   -
  .للتغییر التنظیمي مقاومة أكبر
  أسالیب التعامل مع مقاومة التغییر التنظیمي: ثالثا
إنَّ معظم الجهود المتعلقة بالتغییر التنظیمي تواجه غالًبا بمقاومة من قبل العاملین، ومع زیادة شدة   
وقوة هذه المقاومة فإنَّ احتمالات نجاح التغییر التنظیمي یصبح في أضیق الحدود، ومن هنا لا تستطیع 
عي بجد وبذل أقصى الجهود واتخاذ تجاه هذه المقاومة، بل یجب علیها الساالإدارة أن تبقى مكتوفة الأیدي 
ومن الأسالیب  ،كافة الإجراءات والوسائل اللازمة لفهم ومعالجة مقاومة التغییر التنظیمي والتعامل معها
  :الشائعة التي یمكن إتباعها للتعامل مع مقاومة التغییر التنظیمي ما یلي
طریق الاتصال بالعاملین، بهدف تعلیمهم یمكن تخفیض مقاومة التغییر التنظیمي عن  :التعلیم والاتصال - 1
الاجتماعات المباشرة والمذكرات والعروض التقدیمیة : وٕارشادهم بمزایا عملیة التغییر وفوائدها، وذلك من خلال
 .(2)الجماعیة والتقاریر، لأن المقاومة قد ترجع إلى قلة التواصل والثقة بین الإدارة والعاملین
لمشاركة السماح للعاملین بتقدیم مساهماتهم أثناء عملیة التغییر التنظیمي، یقصد با :المشاركة والاندماج - 2
وهي تعني أن المدیرین والعاملین على استعداد لمشاركة الأشیاء مع بعضهم البعض، مثل عملیة صنع القرار 
میم تصالمبكر للمشاكل أو والمسؤولیات عن هذه القرارات، إن السماح للعاملین بالمشاركة في التشخیص 
الحلول أو التخطیط للتنفیذ أو التنفیذ الفعلي یساعد على تحفیز السلوك البناء خلال المرحلة الانتقالیة، لیس 
 .(3)فقط تحسین الاستجابة للتغییر التنظیمي، بل أیضا تحسین الجودة والرضا والالتزام والأداء والإنتاجیة
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العاملین على مهارات جدیدة تتواءم مع متطلبات عملیة یقوم هذا الأسلوب على تدریب : التسهیل والدعم - 3
التغییر، وتقدیم الدعم اللازم وأیًضا توفیر كافة التجهیزات المادیة وظروف العمل المناسبة، ممَّا یهیئ أداًء 
فّعاًلا للمشاركین في برنامج التغییر، إضافة إلى الدعم النفسي والعاطفي الذي قد یساعد على تقلیل المقاومة 
 .(1)للتغییر التنظیمي
تقوم عملیة التفاوض على إقناع الطرف المعارض بالمزایا التي یمكن أن تعود علیه  :التفاوض والاتفاق - 4
وعلى المؤسسة من التغییر التنظیمي، ویتوقف النجاح في هذا الصدد على التخطیط الجید للتفاوض من 
التفاوض ومحاولات الإقناع من أجل الاتفاق  حیث اختیار التوقیت وأعضاء فریق التفاوض، وتتطلب عملیة
 .(2)الذي قد یتخلله أحیاًنا تنازلات من طرٍف لآخر ،قدرات خاصة في أسالیب الإقناع والتفاوض
ویشمل استخدام المحاولات والجهود الخفیة للتأثیر على الآخرین، وتزوید الأفراد  :التحكم والاستمالة - 5
الحوادث بوعي وعقلانیة، بحیث ینال التغییر المطلوب أقصى دعم بمعلومات بطرق انتقائیة، وترتیب 
 .(3)ومساندة
في حالة عدم جدوى الأسالیب السابقة في إنهاء حالة مقاومة التغییر  :الإكراه الصریح أو الضمني - 6
لنقل التنظیمي یكون الخیار المتاح هو فرض التغییر بقوة الإكراه، ویتم ذلك بالتهدید بالعقاب أو الفصل، أو ا
  .(4)أو الحرمان من المزایا، وتخفیض الأجر أو تخفیض الدرجة الوظیفیة وهكذا
والجدول الموالي یوضِّ ح الأسالیب السابقة الذِّكر، مع إبراز المواقف التي یستخدم فیها كل أسلوب،   
  :ومزایاه وعیوبه
  أسالیب التعامل مع مقاومة التغییر التنظیمي(: 30)الجدول رقم 
  العیوب  المزایا  المواقف التي یستخدم فیها  الأسلوب
التعلیم    
  والاتصال
في حالة نقص المعلومات أو التفسیر 
والتحلیل الخاطئ للمعلومات حول 
  .التغییر
نع الأفراد بالتغییر فإنهم تبمجرد أن یق
  .یساعدون في تنفیذه
قد یستغرق وقتا طویلا خاصة إذا كان 
  .كبیرا ًعدد الأفراد المعنیین بالتغییر 
المشاركة 
  والاندماج
عندما لا تتوافر عند القائمین بالتغییر 
المعلومات التي یحتاجونها لتخطیط 
التغییر ویكون للآخرین قوة كبیرة 
  .للمقاومة
یلتزم الأفراد المشاركین بتنفیذ التغییر، 
كما یتم تضمین كل المعلومات التي 
  .لدیهم في خطة التغییر
قتًا طویًلا كما یمكن أن یستغرق الأمر و 




في حالة ما إذا كانت مقاومة الأفراد 
بسبب مشاكل التأقلم مع الأوضاع 
  .الجدیدة
لا یوجد أسلوب أفضل منه لمعالجة 
  (.التأقلم)مشكلات التكیف 
یستغرق وقًتا طویًلا ومكلًفا مع احتمال 
  .فشله
                                                           
  .122براهیم، مرجع سابق، ص سلیم ملحم، محمد شاكر الإ یحي( 1)
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عندما یكون هناك فرد أو جماعة 
سوف تخسر من وراء عملیة التغییر، 
وأن لدى هذه المجموعة قوة كبیرة 
  .على المقاومة
في بعض الأحیان قد یكون هذا 
الأسلوب ملائًما وطریًقا سهًلا لتجنب 
  .المقاومة العنیفة
قد یكون أسلوًبا مكلًفا للغایة في كثیر 
صة إذا طالب الآخرون من الحالات، خا
  .بالمعاملة بالمثل
التحكم 
  والاستمالة
حینما لا تجدي بقیة الأسالیب أو 
  .عندما تكون عالیة التكلفة
قد تكون وسیلة غیر مكلفة وسریعة 
  .نسبًیا للتغلب على المقاومة
قد یؤدي إلى مشاكل مستقبلیة عندما 




عندما تكون هناك حاجة للإسراع 
بالتغییر، وأن القائمین على التغییر 
  .لدیهم قوة كبیرة
أسلوب سریع، وقد یتغلب على أي 
  .نوع من أنواع المقاومة
ممكن أن تحفه المخاطر إذا ما أّدى إلى 
  .إثارة الأفراد على القائمین بالتغییر
  :بالاعتماد علىمن إعداد الباحثة : المصدر
 .333، ص 5002الدار الجامعیة، الإسكندریة،  مبادئ السلوك التنظیمي،، صلاح الدین عبد الباقي -
الإبداع والتغییر في  :الملتقى الدولي حول، "أثر التدریب على الإبداع والتغییر التنظیمي"میلود زید الخیر، عبد القادر بن برطال،  -
-01:، ص ص1102ماي 91-81جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر،  ،(لیل تجارب وطنیة ودولیةدراسة وتح)المنظمات الحدیثة 
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وكما یتبین لنا من الجدول أنَّ لكل أسلوب من أسالیب التعامل مع مقاومة التغییر التنظیمي المواقف 
للقائم على التغییر التنظیمي القدرة التي یستخدم فیها، كما أنَّ لكل أسلوب مزایاه وعیوبه، وعلیه لابدَّ أن یكون 
على تشخیص موقف المقاومة بصورة تكشف عن طبیعة المقاومة ودرجتها وأسبابها، حتى یستطیع اختیار 
  .الأسلوب الذي یتناسب معها
  إدارة التغییر التنظیمي ماهیة: الثالثالمبحث 
من  السعي الجاد بیئة المؤسسةیرات المتسارعة في جمیع نواحي ومجالات العمل في لقد نتج عن التغ
دارة عملیة التغییر التنظیمي باعتبارها مرتكًزا أساسًیا وتوجًها مستقبلًیا، ئمین على إدارة المؤسسة لإقبل القا
وذلك ببذل الجهود الواعیة لمراقبة ورصد وتشخیص المتغیرات الداخلیة والخارجیة وتخطیط التغییرات وتحسین 
لاتها، وأیًضا لمحاولة استغلال الفرص والإمكانیات، وبذلك تصبح المؤسسة قدرات المؤسسة على حل مشك
  .أكثر قدرة على تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة
  إدارة التغییر التنظیميوخصائص مفهوم : المطلب الأول
یعُد مفهوم إدارة التغییر التنظیمي من المفاهیم الإداریة الحدیثة التي نشأت وتطورت خلال العقدین 
لأخیرین من القرن العشرین، وممَّا یزید من الاهتمام بها والحاجة إلیها هو أنَّ التغییر أصبح أكثر تعقیًدا، ا
  .ویتم بوتیرة سریعة تتداخل فیه متغیرات كثیرة یصعب تحدیدها والسیطرة علیها في الغالب
  مفهوم إدارة التغییر التنظیمي: أولا
ي جدًلا بین الكتاب والباحثین والممارسین في مجال الإدارة، ومن لقد أثار مفهوم إدارة التغییر التنظیم
  :قد وردت في الأدبیات تعاریف لإدارة التغییر التنظیمي من بینهالو  ،لها امحدَّد ً اثمَّ فلا یوجد تعریف ً




الإداري الذي یتم بمقتضاه تحویل المؤسسة من حالتها الراهنة  الأسلوب»: إدارة التغییر التنظیمي هي
  .(1)«صورة أخرى من بین صور تطورها المتوقعة لىإ
باستخدام الأسالیب نهج یدعم انتقال المؤسسة »: وتم تعریف إدارة التغییر التنظیمي على أنها
، طرق العمل، ومخصصات المیزانیة والأسالیب التشغیلیة لإعادة المخططة لإعادة توجیه استخدام الموارد
  .(2)«تصمیم المؤسسة
فلسفة لإدارة المؤسسة تتضمن التدخل المخطط في أحد أو بعض جوانب »: فت على أنَّهاوعر ّ
 .(3)«المؤسسة لتغییرها، بهدف زیادة فعالیتها وتحقیق التوافق المرغوب مع مبررات هذا التغییر
طریقة منهجیة تساعد المؤسسة والأفراد على التعامل مع التغییر وآثاره، وهي »: كما عرفت على أنها
   .(4)«عملیة حاسمة تتیح للمؤسسة استخدام استراتیجیات جدیدة
مجموعة من القیم والمعارف  المؤسسةالعملیة التي من خلالها تتبنَّى قیادة »: نَّهاأوعّرفت على 
فإدارة التغییر التنظیمي عملیة تنطوي على  ،(5)«والتقنیات مقابل التخلي عن قیم ومعارف أو تقنیات أخرى
  :هذه المستویاتیوضِّ ح الموالي  والشكل ،رئیسیین هما التبني والتخليمستویین 
  مستویات التبني والتخلي في عملیة التغییر التنظیمي: (90)رقم الشكل 
    
  
      






   :(6)عملیة التغییر التنظیمي، كما یليیعرض الشكل السابق مستویات 
                                                           
  .78، ص 7891، 11، العدد9جامعة الزقازیق، المجلد، مجلة البحوث التجاریة، "إدارة التغییر التنظیمي في المنظمة"حامد أحمد رمضان بدر، ( 1)
 ,»sledoM dna seigetartS tnemeganaM egnahC fo weiveR lacitirC A« ,iuqiddiS mussabaT amiaS ) 2 (
 .076 p ,7102 ,)4(5 ,)RAJI( hcraeseR decnavdA fo lanruoJ lanoitanretnI
 المؤتمر العلمي، "المتطلبات والمعوقات: التطویر التنظیمي وٕادارة التغییر التنظیمي في المنظمات الحكومیة"، سعید منصور فؤاد، منور أوسریر (3)
  .962، ص 5002مارس  90/80 ،جامعة ورقلة، ، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیةالأداء المتمیز للمنظمات والحكومات :حول الدولي
 .7 p ,tiC.pO ,akinoreV ávokmiT ,náJ čivorboD )4(
  .87، ص 0102، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، استراتیجیات التطویر الإداريثروت مشهور، ( 5)
الأداء المتمیز  :المؤتمر العلمي الدولي حول، "المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر: إدارة التغییر"كمال قاسمي، ( 6)
  .45، ص 5002مارس  90/80، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، للمنظمات والحكومات
المؤتمر العلمي الدولي ، "المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر: إدارة التغییر" ،كمال قاسمي: المصدر














قصد به تبني القیم الجدیدة التي ترغب قیادة المؤسسة إحداث التغییر باتجاهها، وی :مستوى التبني - 1
بها اعتقاًدا أنَّ  بالالتزاموتحدث عملیة التبني بالتدرج من مستوى تقبل القیمة الجدیدة إلى مستوى تفضیلها 
 .یخدم مصلحة التنظیم الالتزام بها
ویتم هذا التخلي عبر إهماله في البدایة لهذه  ،یمقیمة من قیم التنظ عنالتخلي  ویعني :مستوى التخلي - 2
 .فانخفاض وضیق مجال عمل هذه القیمة، ضعیًفا وزًنا بإعطائهاإعادة توزیع هذه القیمة  ، ثمَّ القیمة
 التخطیط، التنظیم، التوجیه،: یدیةالقیام بالوظائف الإداریة التقل التنظیمي إدارة التغییر ضيتتقو 
من زیادة قدرتها على التكیف السریع مع الأحداث، ومن هذا المنطلق فإنَّ إدارة التغییر مكنها والرقابة، التي ت
محاولة ربط الأنشطة البشریة والمادیة ضمن خطة عمل مدروسة تحتوي على الإجراءات » :التنظیمي هي
  .(1)«الإداریة النموذجیة التي تهیمن على التغییر وتقرر اتجاهه ومداه
یرات الخارجیة المتسارعة، سالیب الإداریة على مواجهة التغالتغییر التنظیمي قدرة الأُد بإدارة صویق
، بمعنى على هیأة رد فعل لعملیات التغییرمن الأسالیب الدفاعیة  ، وقد یتم ذلك بعدد ٍالذاتیةوالداخلیة 
ى توقعات التغییر یر ثمَّ البحث في كیفیة التعامل معه، وقد یتم ذلك بناًء علیالانتظار حتى یحدث التغ
باستشراف المستقبل والاستعداد المسبق للتعامل معه، إمَّا بالقبول أو بالرفض، بناًء على المعلومات المجمعة 
التغییر على مراحل مدروسة خاذ القرارات بسرعة وبحسم وبقبول وتحلیلها التحلیل العلمي الدقیق والقدرة على ات
  .(2)أو رفضه بمنطق مقبول
 تقوم على أنَّ  ،إدارة التغییر التنظیمي هي أسلوب إداري واعي ، أنالتعاریف السابقةیتَّضح من 
تستهدف تحقیق المواءمة بین المؤسسة والبیئة المحیطة بها، لزیادة و  ،المؤسسة نظام مفتوح على البیئة
   .فعالیتها
أسلوب ونهج إداري  :هي إدارة التغییر التنظیمينستخلص أن وتأسیسا على ما تقدم من تعاریف، 
من خلال  ،یعمل على تحویل المؤسسة من الوضع الحالي إلى الوضع المستقبلي المراد الوصول إلیه
 ،والتعامل الفّعال مع الفرص والقیود التي تواجهها ،استخدام الإمكانات البشریة والمادیة بكفاءة وفعالیة
  .وتتضمن إدارة التغییر التنظیمي خطوات منظمة وواضحة
  خصائص إدارة التغییر التنظیمي: ثانیا
والإحاطة بجوانبها المختلفة، تصف إدارة التغییر التنظیمي بعدَّة خصائص من المهم التعرف علیها ت
 :الخصائص الرئیسیة لإدارة التغییر التنظیمي یوضح الشكل المواليو 
 
  
                                                           
  .83بومدین بلكبیر، مرجع سابق، ص ( 1)
، "نموذج ریادي متكامل: زیز عملیة التخطیط التسویقي الاستراتیجي في القطاع الصناعي الأردنيإدارة التغییر ودورها في تع"عبي، علي فلاح الز  (2)
  .87،  ص 9002، دیسمبر6العدد ،جامعة محمد خیضر بسكرة ،، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییرمجلة أبحاث اقتصادیة وٕاداریة




  خصائص إدارة التغییر التنظیمي(: 01)الشكل رقم 










  : (1)ما یليخصائص إدارة التغییر التنظیمي فی وسنتطرق لكل خاصیة من
التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائًیا وارتجالًیا بل یتم في إطار حركة منظمة تتجه : الاستهدافیة - 1
محددة، ومن هنا فإنَّ إدارة التغییر التنظیمي تتجه إلى تحقیق هدف، وتسعى إلى إلى غایة مرجوة وأهداف 
 .افق علیها ومقبولة من قوى التغییرمو غایة معلومة و 
وأن یتم في إطار  ،ة التغییر التنظیمي بالواقع العملي الذي تعیشه المؤسسةر یجب أن ترتبط إدا :الواقعیة - 2
 .بها إمكانیاتها ومواردها وظروفها التي تمر
وبین رغبات  يمناسب من التوافق بین عملیة التغییر التنظیم ون هناك قدر ٌیجب أن یك :التوافقیة - 3
 .واحتیاجات وتطلعات القوى المختلفة لعملیة التغییر التنظیمي
فعالة، أي تملك القدرة على التأثیر على الآخرین وتوجیه  التنظیمي یتعین أن تكون إدارة التغییر :الفعالیة - 4
 .قوى الفعل في المؤسسة والوحدات المستهدفة وتغییرها
والسبیل في ذلك هو المشاركة الواعیة  ،تحتاج إدارة التغییر التنظیمي إلى التفاعل الإیجابي :المشاركة - 5
 .للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییر التنظیمي
واحد، ولمَّا كان القانون  یجب أن یتم التغییر في إطار الشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آن ٍ: الشرعیة - 6
القائم في المؤسسة قد یتعارض مع اتجاهات التغییر التنظیمي فإنَّه یتعین أوًلا تعدیل القانون قبل إجراء 
 .القانونیة التغییر التنظیمي من أجل الحفاظ على الشرعیة
جب أن تسعى یجب أن تتصف بالإصلاح، بمعنى أنَّها ی التنظیمي حتى تنجح إدارة التغییر :الإصلاح - 7
 .إلى إصلاح ما هو قائم من عیوب، ومعالجة ما هو موجود من اختلالات في المؤسسة
                                                           









 على التطویر والابتكارالقدرة 
 القدرة على التكیف السریع
خصائص إدارة 
 التغییر التنظیمي
، دار العالم العربي للنشر والتوزیع، العربیةإدارة التغییر والأداء المتمیز في المنظمات بومدین بلكبیر، : المصدر
 .93، ص 9002 دبي،
   




یخضع كل  صة في إدارة التغییر التنظیمي، إذوهي صفة لازمة لكل عمٍل إداري، وبصفة خا :الكفاءة - 8
سائر ضخمة، قرار وكل تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد، فلیس من المقبول أن یحدث التغییر التنظیمي خ
 .یصعب تغطیتها بعائد یفوق هذه الخسائر
وهي خاصیة عملیة لازمة لإدارة التغییر التنظیمي، فالتغییر التنظیمي : القدرة على التطویر والابتكار - 9
یجاد قدرات تطویریة أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالًیا، فالتغییر التنظیمي یعمل إیتعین أن یعمل على 
 .فقد مضمونه والتقدم وٕالا ّالارتقاء على نحو 
إنَّ إدارة التغییر التنظیمي لا تهتم اهتماًما قوًیا بالقدرة على : القدرة على التكیف السریع مع الأحداث -01
ي فقط، ولكنَّها أیًضا تتوافق وتتكیف معها وتحاول السیطرة علیها والتحكم ف التكیف السریع مع الأحداث
  .تها للإبقاء على حیویة وفعالیة المؤسسةبذا اتجاهها ومسارها، وتصنع الأحداث
  أهمیة إدارة التغییر التنظیمي: الثانيالمطلب 
یرات البیئیة ت العمومیة بشكٍل خاص في ظل التغلا تستطیع المؤسسات بشكٍل عام والمؤسسا
الداخلیة والخارجیة والضغوطات والتحدیات التي تواجهها أن تقف مكتوفة الأیدي وأن تترك الأمور للظروف 
وللصدفة تتحكم بمصیرها وتملي علیها نوع التغییر المطلوب أو المحافظة على الوضع الراهن، بل یتوجَّب 
البقاء والتوسع وتحقیق  أرادتیمي بنجاح إذا ما علیها السعي الجاد والحثیث لإدارة عملیة التغییر التنظ
یرات البیئیة لمتابعة ورصد التغالنجاح، فمن خلال الجهود الواعیة المخططة والمدروسة المتواصلة 
والتشخیص الدقیق والمعمق للمشكلات التي تواجهها وتخطیط التغییرات التنظیمیة اللازمة وتنفیذها وتقییم 
  .(1)وجودها وتحقیق المزید من النمو والنجاح سسات ضماننتائجها بنجاح، یمكن للمؤ 
لقد ": مؤكًِّدا أهمیتها (ویلسون دافید)وفي سیاق الحدیث عن أهمیة إدارة التغییر التنظیمي یقول 
اخترقت مفاهیم ومداخل التغییر كل جانب من جوانب السلوك التنظیمي، حیث أصبحت الفكرة المهیمنة 
تتمثل في فهم وخلق التغییر والتكیف معه، وأصبح ینظر إلى التغییر على أّنه المفتاح لنظریة الإدارة الحدیثة 
عن أهمیة إدارة التغییرات المطلوبة  (4002 ,senruB) یؤكد كما، (2)"الأساسي لنجاح المؤسسات وتمییزها
لأهمیة التغییر لأي مؤسسة لزیادة قدرتها على تحدید المكان الذي یجب أن تكون فیه في المستقبل، نظرا 
التنظیمي وباعتباره سمة دائمة من سمات المؤسسة، سواًء على المستوى التشغیلي أو الاستراتیجي، ولذا 
 .(3)أصبحت إدارته مهارة إداریة مطلوبة للغایة، وأن المهمة الأساسیة الیوم هي قیادة التغییر التنظیمي
  :(4)مجموعة من النتائج على النحو التاليكما تبرز أهمیة إدارة التغییر التنظیمي في تحقیقها ل
                                                           
، "أثر إدارة التغییر في مقاومة العاملین للتغییر، دراسة میدانیة في شركات الصناعات الكیمیائیة الأردنیة"حسین حریم، شاكر جار الله الخشالي، ( 1)
  .57-47: ، ص ص6002، 1، العدد01المجلد مجلة أربد للبحوث والدراسات،
كتوراه في الإدارة التربویة ، أطروحة د"الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء متطلبات إدارة التغییر"بحیتر السبیعي،  عبید بن عبد الله بن( 2)
  52ه، ص0341/9241، جامعة أم القرى، السعودیة، (غیر منشورة)طیط والتخ
 egnahC fo lanruoJ ,»weiveR lacitirC A :tnemeganaM egnahC lanoitasinagrO« ,yB mendoT enuR )3(
 .073 p ,5002 ceD ,4 .oN ,5 .loV ,tnemeganaM
  .62-52: سابق، ص صمرجع  ،عبید بن عبد الله بن بحیتر السبیعي (4)




ت التغییر والمبادرة بالفعل قبل أن التعامل الإیجابي مع محركا تمكین قیادات المؤسسات المعاصرة من - 1
 .التغییر ایفرض علیه
 .تطویر منهجیة عملیة لإدارة عملیات التغییر التنظیمي - 2
الإداري ومهام المدیرین في المؤسسات التغییر التنظیمي في نسیج الفكر  إدماج مفاهیم وتقنیات إدارة - 3
 .المعاصرة
تمكین المدیرین من تنمیة وتطویر نماذج متمیزة لإدارة التغییر التنظیمي توافق أوضاع مؤسساتهم  - 4
 .وأهدافها وٕامكانیاتها
ینة، وٕانَّما تتضمَّن أیًضا فقط رد فعل واستجابة لمعالجة مشكلة معلیست إدارة التغییر التنظیمي  إن ّ
ي الهادف قبل حدوث التغییر قابتوقع واستشعار تغیرات بیئیة محتملة، ومن ثمَّ إجراء التغییر التنظیمي الاست
البیئي المرتقب، من ناحیة أخرى لا یجب أن یقتصر التغییر التنظیمي على الجهود والبرامج لإیجاد الحلول 
تفادة منها بإجراء ما یلزم من ًضا استغلال فرص وٕامكانیات معینة والاسللمشكلات فقط، بل یجب أن یشمل أی
  .(1)رات تنظیمیة لتحقیق مزید من النجاح والتوسع والنمو للمؤسسةتغیی
كما تبرز أهمیة إدارة التغییر التنظیمي من خلال عملها على إنجاح مشروع التغییر التنظیمي، من 
مشاركة كافة الأطراف المؤثرة والمتأثرة به، ووضع الخطط التدریبیة  خلال التعامل مع المعارضین له، وتحفیز
دخال التغییرات والمدخلات الجدیدة بما یضمن الفائدة المرجو إالتي تضمن كفاءة تطبیق التغییر التنظیمي ب
  .(2)تحقیقها من برنامج التغییر التنظیمي
  إدارة التغییر التنظیميومناهج أسالیب : الثالثالمطلب 
تتحرك المؤسسات لمواجهة الأوضاع الجدیدة وٕاعادة ترتیب الأمور لصالحها باستغلال فرص قوى 
یحتاج و  التغییر وتجنب التهدیدات أو التقلیل منها، من خلال إحداث التغییر التنظیمي وٕادارته بكفاءة وفعالیة،
دارة التغییر التنظیمي تحدید من التغییر التنظیمي إلى قوة تدفعه وتوجهه داخل المؤسسة، ولهذا ینبغي على إ
   .أین تأتي نشاطات التغییر التنظیمي في المؤسسة
  أسالیب إدارة التغییر التنظیمي: أولا
  :هما ،إدارة التغییر التنظیمي أسلوبین تستخدم
الثغرات وتقلیل الأضرار التي یسببها التغییر سد ویتمثل في الغالب في محاولة : الأسلوب الدفاعي - 1
 تملك شجاعة الإقدام وتستخدمه الإدارة التقلیدیة التي لا تؤمن بضرورة التغییر التنظیمي أو لا التنظیمي،
یتسم هذا الأسلوب بأنَّه و  ،(3)ذلك في نظرها أفضل أسلوب لضمان بقاء المؤسسة مع خسائر أقل علیه، لأن ّ
دفاعي، ویتخذ شكل ردة الفعل عن فعل التغییر، أي أنَّ الإدارة تنتظر حتى یحدث التغییر ثمَّ تكتفي بالبحث 
التغییر  أسلوبعن وسیلة تحاول من خلالها التقلیل من الآثار السلبیة الناجمة من التغییر، ویسمى أیًضا 
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نة بعد أن تظهر أعراضها الأولى، ثم یتم تفكیكها ومعالجة مكوناتها حالة بحالة، حیث تتم معالجة أزمة معی
الأسالیب الترمیمیة للأضرار  إتباععلى  ة حالة بحالة، فإدارة التغییر التنظیمي في هذا الأسلوب تعملسیالأسا
 .(1)الناجمة عن التغییر
اذ خطط وبرامج المبادرة لاتخأو أسلوب الاحتواء، وهذا الأسلوب یتطلب من الإدارة  :الأسلوب الهجومي - 2
التغییر السلبي  لمنع( الاستباقیة)راءات الوقائیة حداث التغییر أو تنظیمه وضبطه، أو اتخاذ الإجمن جانبها لإ
بالتغییر وتوقع ما سیحدث مستقبًلا مع الاستعداد والإعداد للتعامل  الاستشرافالمتوقع أو تجنبه، ویتمثل في 
وتجنب التهدیدات المتوقع حصولها من تتیحها مع الظروف الجدیدة ومحاولة الاستفادة من الفرص التي 
سلوب في بعض الأحیان أسلوب التغییر ویسمى هذا الأ ،خلال المبادرة إلى اتخاذ إجراءات وقائیة استباقیة
مر، حیث تعمل المؤسسات بموجب هذا الأسلوب على تغییر استراتیجیاتها باستمرار من خلال إدخال المست
 .(2)سینات واستغلال الأفكار المبدعة والمبتكرة بصفة مستمرةحالت
  مناهج إدارة التغییر التنظیمي: ثانیا
، وبالرغم من ذلك (من أعلى إلى أسفل)لإحداث التغییر  القوة الدافعة ما تكون الإدارة العلیا وراء عادة
یمكن ، وعلیه (3)كلا الاتجاهین من أو (أسفل إلى أعلىمن )من القاعدة إلى القمة  القوة الدافعةتأتي  فقد
 :إحداث التغییر التنظیمي من خلال المناهج التالیة
المنهج وفًقا لخطوط السلطة ویحدث التغییر التنظیمي في ظل هذا : أسفلالتغییر من أعلى إلى  - 1
وضع سیاسات التغییر التنظیمي وتتخذ القرارات اللازمة لذلك وتوجیه هذا  الرسمیة، حیث تتولى الإدارة العلیا
ویصلح هذا المنهج عادة في التغییر الاستراتیجي، حیث  ،التغییر دون تدخل الإدارات الأقل في المؤسسة
ویتمیز هذا المنهج بالسرعة والفعالیة في  ،التغییر التنظیمي وقراراتهتصبح الإدارة العلیا هي المسؤولة عن 
، یات الإداریة الأقلإحداث التغییر الرئیسي في المؤسسة، ولكن یعاُب علیه أنه قد یواجه مقاومة من المستو 
 .(4)قیادتها الإداریة لا تحظى بالقبول خاصة إذا كانت هذه المستویات غیر جاهزة لتقبل التغییر أو لأنَّ 
رة لإحداث التغییر من جانب المستویات الإداریة الدنیا، أو دقد تأتي المبا :التغییر من أسفل إلى أعلى - 2
وذلك بتدریب یر من المستویات الإداریة الدنیا قد تطلب الإدارة العلیا منها قیادة التغییر التنظیمي، ویبدأ التغی
بإدخال جماعات أو إدارات استشاریة جدیدة لاقتراح الطرق  أوالأفراد على السلوكیات والمهارات الجدیدة، 
الجدیدة في أداء الأعمال، أو تطبیق التغییر التنظیمي في إحدى الإدارات أو الوحدات قبل أن یمتد تطبیقه 
اقه ضیًقا بالمقارنة بالتغییر الذي یأتي من طستوى نفي بقیة المؤسسة، وعادة ما یكون التغییر في هذا الم
ود بیئة تنظیمیة مفتوحة للتغییر التنظیمي، حیث یتوافر التشجیع ویفترض هذا المنهج وج ،(5)أسفلأعلى إلى 
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الكافي للعاملین لأخذ المبادرة لاقتراح التغییر المناسب على المستویات العلیا، ولكن یظل التغییر الاستراتیجي 
سؤولیة الإدارة العلیا، وفي حالة افتقار المناخ المشجع على الابتكار والتطویر في المستویات الأقل أو من م
والتأیید للتغییر التنظیمي ودعم التنفیذ من جانب المستویات الإداریة الأعلى، فإنَّ  عتشجیالفي حالة عدم 
 .(1)مصیر هذا المنهج هو الفشل
ویقوم هذا المنهج على المشاركة من جانب جمیع المستویات الإداریة في تقریر  :المنهج المتكامل - 3
وٕاحداث التغییر التنظیمي المرغوب، وفي ظل هذه المشاركة یمكن تكوین فرق أو جماعات عمل من 
أة هناك نظام لمكاف برامج التغییر التنظیمي، كما أنَّ المستویات التشغیلیة لتقدیم المقترحات وبمتابعة تنفیذ 
ویتمیز هذا المنهج المتكامل والقائم على المشاركة بأن الجمیع یكون  ،الأفكار النیرة للتغییر والتطویر أصحاب
یمي، نظًرا لمشاركة وقبول الغالبیة ظتقل احتمالات المقاومة للتغییر التن مسؤوًلا عن التغییر التنظیمي وسوف
 الوقت إن لم یتم استخدام هذا المنهج بدقة ومن خلال دراسة منهجیة فإنَّ جهود التغییر به، وفي نفس
 :ویبین الشَّكل الموالي المناهج الثلاثة لإدارة التغییر التنظیمي، (2)وربما تنتهي بالفشلتشتت سوف ت التنظیمي
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  الإدارة العلیا تقود
 وتوجه التغییر 
 الوسطى الإدارة
قرارات تغییر على المستوى 
التشغیلي قائمة على أفكار 
 ومبادرات
تشجع مبادرات الإدارة العلیا 
 من أسفل لأعلىالتغییر 
 الوسطى  الإدارة
 العمال
 المنهج المتكامل
 مشاركة الإدارة العلیا في التغییر
 مشاركة الإدارة الوسطى
 مشاركة فرق وجماعات العمل




القیام بعملیة التغییر التنظیمي هم من في قمة الهرم الإداري، أو من إنَّ الذي یبادر إلى فوعلیه 
دوًرا  یفوضونهم بذلك، كما قد یتم الاستعانة بمستشارین وخبراء في هذا المجال، حیث یلعب مستشار التغییر
  .مهًما في إحداث التغییر التنظیمي
  استراتیجیات التغییر التنظیمي: المطلب الرابع
جیات التغییر التنظیمي على أنها التقنیات المعتمدة لإدارة التغییر التنظیمي بفعالیة یشار إلى استراتی
في بیئة سریعة التغیر، بحیث تتبنى التغییر وتوجهه نحو المساهمة الایجابیة للمؤسسة، وقبل اعتماد أي 
ة التي تعمل فیها إستراتیجیة یجب أن تحدد المؤسسة نقاط قوتها وضعفها، واحتیاجات عملائها وطبیعة البیئ
وهناك استراتیجیات متنوعة لإحداث التغییر التنظیمي، ویمكن ، (1)لتحدید الفرص والمخاطر التي تواجهها
  .تحدیدها استناًدا إلى معاییر وأسس عدیدة
  استراتیجیات مجالات إحداث التغییر التنظیمي: أولا
استراتیجیات التغییر التنظیمي حسب مجالات إحداث التغییر  (ttivaeL dloraH)لقد صنف 
  :(2)البناء التنظیمي، التقنیات، والأفراد، نتناولها في ما یلي: تغییر استراتیجیاتالتنظیمي، إلى 
ة التقلیدیة في التنظیم وقد تم استخدامها من طرف أنصار المدرس: تغییر البناء التنظیمي إستراتیجیة - 1
من خلال توضیح الأعمال التي یقوم بها الأفراد  ،اهتمامهم یرّكز على تحسین إدارة العملوالإدارة، وكان 
 .وبالتالي تحدید نطاق الإشراف ،یجاد العلاقات المناسبة بین الأعمال وتحدید السلطات والمسؤولیاتا ٕو 
على بحوث العملیات ونظم معالجة المعلومات  الإستراتیجیةورّكزت هذه  :التغییر التقني إستراتیجیة - 2
 .ینات والأربعیناتثلاثالإدارة في الفي حینما لم تنجح الحركة العلمیة 
  .الاهتمام بتعدیل وتغییر سلوك الأفراد في المؤسسة وهنا یتم :تغییر الأفراد إستراتیجیة - 3
جهد لتحقیق تغییر ملموس في إدارة  إلى المؤسسة على أنَّها نظام، ومن ثمَّ أي (ttivaeL) ینظرو 
والشكل  ،(3)التنظیمي، التكنولوجیا، والأفراد( الهیكل)البناء  :یشمل جمیع المجالات السابقة أنالمؤسسة یجب 
  .الموالي یوضِّ ح ذلك
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في  ،استراتیجیات التغییر التنظیمي حسب مجالات إحداث التغییر التنظیمي (namkciH)وقد صّنف 
   :(1)الآتي
 .بالمساءلة عن نتائج أعمالهمو تعمل على تطویر الأفراد والتزامهم  :والمساءلة التمكین - 1
حیث یتم هیكلة الفریق بدًلا من إسناد جزء محدد من العمل لكل فرد، ویساعد ذلك : بناء العمل الفریقي - 2
 .على تحسین الأداء والرضا للعاملین
 .إعادة هندسة العملیات - 3
 .إدارة الجودة الشاملة - 4
 .بالمؤسسات المتمیزة في نفس المجالالمقارنة المنتظمة  - 5
 .الاستقلالیة واللامركزیة - 6
 .تغییر ثقافة المؤسسة - 7
 (.القیادة، اتخاذ القرارات، الاتصالات)تغییر في عملیات المؤسسة  - 8
  كراهاستراتیجیات العقلانیة وٕاعادة التعلم والإ : ثانیا
   :(2)التصنیف التالي لاستراتیجیات التغییر التنظیمي (nihC enneB)یقترح 
وتستند هذه الاستراتیجیات إلى أنَّ الفرد عقلاني وراشد، وأّنه سیتبّنى : استراتیجیات العقلانیة التجریبیة - 1
 . نَّه سیستفید من التغییرأالتغییر المقترح إذا تم تبریر هذا التغییر بعقلانیة، وب
إلى أنَّ التغییر في أسلوب وممارسة معینة  الإستراتیجیةتستند هذه  :القیم وٕاعادة التعلم إستراتیجیة - 2
  .القدیمة، ویطور التزاًما بالجدید ومعاییره تجاه الممارسات والطرائقسیحدث فقط حینما یغیر الفرد قیمه 
  :هما ،والتي تقع ضمن مجموعتین: استراتیجیات القوة والإكراه - 3
 .التأثیرمجموعة ترّكز على الإجراءات السیاسیة والاقتصادیة في ممارسة   - أ
 .مجموعة ترّكز على القوة المعنویة باستخدام عدة أسالیب مثل الشعور بالذنب والخجل -  ب
  استراتیجیات كیفیة إحداث التغییر التنظیمي: ثالثا
كیفیة إحداث التغییر  أساساستراتیجیات التغییر التنظیمي على  (renierG yrraL)صنف   
  :(3)هي ،ثلاث استراتیجیات ویقترحالتنظیمي، 
حداث التغییر والتي تؤكِّد على دور الفرد في موقع السلطة لإ: التي تعتمد على طرٍف واحد الإستراتیجیة - 1
 .قانون أو قرار أو تعدیل الهیكل التنظیميالتنظیمي، كإصدار 
وذلك بالمشاركة وحل  ،اتخاذ القرارات من طرف الجماعةتستخدم في  :المشاركة في القوة إستراتیجیة - 2
 .المشكلات في حالة وجودها بواسطة الجماعة
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عن طریق  ،د مسؤولیة تحدید المشكلات ومعالجتها للجماعةعهحیث ت ُ :وضةالسلطة المف إستراتیجیة - 3
دراسة الحالة وتدریب الحساسیة وتدریب الجماعة، حیث یشارك العاملون الذین یتم تفویض القوة لهم في 
  .برنامج التغییر التنظیمي
  نماذج إدارة التغییر التنظیمي: الخامسالمطلب 
اقتراح وتصمیم تناول الكثیر من الكتاب والباحثین كیفیة إحداث التغییر التنظیمي وخطواته ومن ثمَّ   
الخطوط »: وتمثل نماذج إدارة التغییر التنظیمي ،العدید من النماذج لإدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة
وهناك العدید من نماذج إدارة ، (1)«العریضة التي تحتوي على المتغیرات أو العوامل ذات الصلة بالتغییر
نَّ إدارة التغییر التنظیمي تتضمَّن أبعض الجزئیات، إلاَّ أنَّها تتفق في في التغییر التنظیمي وٕان اختلفت 
تناولت لماذا یحدث التغییر  دارة التغییر التنظیميبالإضافة إلى نماذج أخرى لإخطوات منظَّمة وواضحة، 
 .التنظیمي، والتي تستخدم لتحدید مدى الحاجة للتغییر التنظیمي
  لإدارة التغییر التنظیمي ذو الخطوات الثلاث niweL truKنموذج : أولا
من الأوائل الذین كتبوا حول نماذج إدارة التغییر التنظیمي، حیث قدم سنة ( niweL truK)یعتبر 
نموذجا لإحداث التغییر التنظیمي، بحیث اعتبر أن كل محاولة للتغییر هي محاولة لإعطاء التوازن  1591
الدینامیكي لقوى تعمل في جهات مختلفة، حیث یعمل بعضها على تحریك الموقف نحو الاتجاه المقصود، 
  .(2)الأخرى تعمل على تعطیل الموقف عن التحریك في اتجاه التغییرو 
ویعتبر منطلقا من جانب الكتاب والباحثین، م كبیر باهتما ()niweL truK ولقد حظي نموذج
لأغلب النماذج الأخرى التي جاءت بعده، ولقد تم استخدام هذا النموذج على نطاق واسع في الأبحاث 
ووفقا لهذا النموذج هناك ثلاث مراحل أساسیة في عملیة التنفیذ الفعال  ،التنظیمیة التجریبیة لفحص التغییرات
  :، نتناولها فیما یلي(3)وٕاعادة التجمید( التحرك)إذابة الجلید، التغییر  :للتغییر التنظیمي، وتتمثل في
القیم والاتجاهات تتضمن هذه المرحلة زعزعة واستبعاد وٕالغاء : (gnizeerfnU) إذابة أو إسالة الجلید - 1
واتجاهات  أفكارید، فقبل تعلم دوالممارسات الحالیة للفرد بما یسمح بإیجاد شعور لدیه بالحاجة لشيء ج
فهذه المرحلة تهدف إلى اعتراف ر والاتجاهات والممارسات الحالیة، وممارسات جدیدة ینبغي أن تختفي الأفكا
للتغییر التنظیمي، وٕایجاد الدافعیة والاستعداد للتغییر التنظیمي الأفراد بوجود مشكلة في العمل وٕادراك الحاجة 
من خلال التأكید على مدى جدوى وعدم ملائمة أسالیب  ،وتعلم معارف وقدرات واتجاهات وممارسات جدیدة
وتتضمَّن هذه ور لدى العاملین بعدم الرضا عنها، وطرق العمل والممارسات والسلوكیات الحالیة، وٕایجاد الشع
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رحلة أیًضا تشخیًصا موضوعًیا ودقیًقا للمشكلة ووضوح أهداف التغییر التنظیمي ومساره، والتعرف على الم
احتمالات مقاومة التغییر التنظیمي وأسبابها والأطراف المعنیة بالمقاومة واتخاذ الوسائل والإجراءات للتعامل 
اح عملیة التغییر التنظیمي، وكثیًرا ما تفشل إنجا في مهمة جًدا وتلعب دوًرا كبیر ً وتعتبر هذه المرحلةها، مع
  .(1)الاهتمام الكافيلائها إیمحاولات وجهود التغییر التنظیمي نتیجة إهمال وٕاغفال هذه المرحلة وعدم 
القیام بالصیغ الهادفة  أونجاز التغییر التنظیمي إیتم في هذه المرحة الشروع ب: (gnignahC)التغییر  - 2
مع  ة وخلق أنماط سلوكیة جدیدة تنسجمدمن خلال تطویر القیم والاتجاهات الجدی ،في تنفیذ تغییرات محّددة
ي هذه المرحلة وتقتض، (2)الاتجاهات التي یتطلبها التغییر المستهدف في إنجاز التوجهات والتطورات الجدیدة
 لموارد اللاَّزمةللاَّزم واومعارف وأفكار جدیدة، ومن الضَّروري توفیر التدریب ا تزوید العاملین بمعلومات
ها ومساعدتهم في إیجاد الحلول المناسبة ونوالدَّعم الاجتماعي والنصح للأفراد ومناقشة المشكلات التي یواجه
  .لها
أنَّ إدخال التغییر قبل الأوان وتغییر الأشیاء بسرعة كبیرة یؤّدي إلى إیجاد مقاومة  (niweL)ویرى 
دخال تغییرات بدون أن یشعر الأفراد بالحاجة إلیه تزداد احتمالات بإفحینما یقوم المدیرون للتغییر التنظیمي، 
  .(3)فشل التغییر
وتهدف هذه المرحلة إلى تثبیت واستمرار التغییر الذي تم إدخاله، وذلك : (gnizeerfeR) إعادة التجمید - 3
وطرق عملهم بمساعدة الأفراد على دمج الاتجاهات والأفكار وأنماط السلوك التي تعلموها في أسالیب 
المعتادة، ویمكن أن یتم ذلك من خلال إتاحة الفرصة للعاملین لإظهار السلوك والاتجاهات الجدیدة، وینبغي 
استخدام التدعیم أو التعزیز الإیجابي لتعزیز التغییر المرغوب، كما یمكن استخدام التدریب الإضافي وأسلوب 
، یم خطوة أساسیة لا ینبغي إهمالهاه المرحلة یعتبر التقو وفي هذ، النمذجة لتعزیز استقرار التغییر التنظیمي
فالتقویم یعمل على توفیر البیانات للأفراد فیما یتعلق بمنافع التغییر وتكالیفه، ویساعد على توفیر الفرص 
  .(4)والإمكانات لإحداث التعدیلات البناءة في التغییر مع مرور الوقت
فتتمثل فيبنى على أساسها النموذج ی ُأمَّا بالنسبة للافتراضات التي 
   :(5)
وسلوكیات أو ممارسات أنَّ عملیة التغییر تتضمَّن تعلم شيء جدید، كما تتضمَّن استبعاد اتجاهات  
 .ةتنظیمیة قائم
 .لا یحدث التغییر ما لم توجد دافعیة للتغییر 
عنصر من عناصر المؤسسة فإنَّ أي تغییر في أي  نَّ العنصر البشري هو محور التغییرات التنظیمیة،إ 
 .فراد أن یتغیروایتطلب من الأ
                                                           
     .77حسین حریم، شاكر جار الله الخشالي، مرجع سابق، ص  (1)
  .161فرید كورتل، أمال كحیلة، مرجع سابق، ص ( 2)
  .87حسین حریم، شاكر جار الله الخشالي، مرجع سابق، ص  (3)
  .17ص مرجع سابق،  ، إدارة التغییرمحمد الصیرفي، ( 4)
ردن نحو دوافع وسمات الأ/ ربدفي الإدارات الحكومیة في محافظة أدراسة میدانیة لاتجاهات المدیرین  :التغییر التنظیمي"مأمون أحمد سلیم دقامسة، ( 5)
  .88، ص 2002، مارس 88، العدد42السنة  ،مجلة الإداري، "ات نجاح جهود التغییر التنظیميومعوقات ومتطلب




 .طبیعي إنَّ مقاومة التغییر التنظیمي أمر 
 .الجدیدة یتطلب التغییر الفّعال تعزیز وتدعیم السلوكیات والاتجاهات والممارسات 
  :لإدارة التغییر التنظیمي (niweL)ح النموذج الذي قدمه والشكل الموالي یوض ّ








، فان التغییرات التي تحدث في المؤسسة لإدارة التغییر التنظیمي (niweL truK)نموذج  علىبناًء 
الحركة من الحالة القدیمة إلى الحالة )المستمر إلى التغییر ( الحالة القدیمة)تنطلق من الوضع الثابت 
حیث یتم بناء ثقافة وممارسات جدیدة في ( الحالة الجدیدة)والانتقال مرة أخرى إلى النقطة الثابتة ( الجدیدة
   .(1)المؤسسة
  لإدارة التغییر التنظیمي ذو الخطوات الثمان rettoK nhoJ نموذج: ثانیا
وحسب هذا النموذج فإنَّه من أجل القیام  ،لإدارة التغییر التنظیمينموذجًا  (rettoK nhoJ)قدم 
ولا ینصح  ،بتغییر ناجح ودائم داخل أي مؤسسة فإنَّ هناك مجموعة من الخطوات التي یجب القیام بها
إدارة التغییر  بتخطي أي خطوة من هذه الخطوات لأنه یؤثر على النتائج النهائیة، وقام بتقسیم عملیة
   :(3)، وهي كالتالي(2)إلى ثماني خطوات التنظیمي
تتضمن هذه الخطوة دراسة السوق والحقائق التنافسیة، وتحدید : إیجاد شعور بأن التغییر ضرورة ملحة - 1
 .الأزمات، والأزمات المحتملة والفرص المتاحة ومناقشة
لقیادة جهد التغییر، لإحداث التغییر یستلزم تشكیل مجموعة ذات قوة كافیة  :إقامة تحالف لقیادة التغییر - 2
 .كفریق واحد وتشجیعها على العمل معا ً
في هذه الخطوة یتم وضع رؤیة للمساعدة في توجیه جهود التغییر، ثم  :وضع رؤیة وٕاستراتیجیة التغییر - 3
 .تطویر استراتیجیات لتحقیق تلك الرؤیة
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الحركة من حالة قدیمة إلى 
 حالة جدیدة
  التجمید
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واستراتیجیات تحقیقها، یستلزم الجدیدة رؤیة البعد ما یتم تطویر  :توصیل الرؤیة لكافة أفراد المؤسسة - 4
 .توصیلها باستخدام كل الوسائل الممكنة
ویتم ذلك بالتخلص من عقبات التغییر، وتغییر النظم  :تخویل الأفراد صلاحیات وسلطات للتحرك والعمل - 5
 .والهیاكل التي تعیق الرؤیة، وتشجیع المخاطرة والأفكار والأنشطة والإجراءات غیر التقلیدیة
یتم التخطیط لانجازات ملموسة والعمل على تحقیقها،  :لمكاسب على المدى القصیرتحقیق بعض ا - 6
 .ومكافأة العاملین المساهمین في تحقیقها
إن عملیة التغییر هي عملیة مستمرة، ولضمان  :تعزیز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة للمضي قدًما - 7
لتحقیق  -النظم والهیاكل التي لا تتناسب مع الرؤیة المحققة من تغییر–استمراریتها یستلزم استخدام المكاسب 
 .مكاسب إضافیة، وتوظیف وترقیة وتطویر العاملین الذین یمكنهم تنفیذ التغییر
للإبقاء على المكاسب المحققة من برنامج التغییر  :ترسیخ وتثبیت التغییر في ثقافة المؤسسة - 8
وذلك من خلال التأكید على الروابط أن تصبح هذه المكاسب جزء من ثقافة المؤسسة،  یلزم ،والمحافظة علیها
بین السلوكیات الجدیدة ونجاح المؤسسات، واتخاذ الإجراءات اللازمة لاستمرار جهود التغییر وعدم ارتباطها 
 .ببقاء فرد معین
 :السابقة الذكر التغییر التنظیميیوضح خطوات إدارة  الشكل المواليو 













أن القادة الذین یحولون المؤسسات بنجاح یلتزمون بتنفیذ الخطوات الموضحة في  (rettoK)ویرى 
الشكل أعلاه بالتسلسل وعدم الإخلال بها، حیث یتوقف نجاح كل خطوة من هذه الخطوات على نجاح 
  
 إیجاد شعور بأن التغییر ضرورة ملحة
 تحالف لقیادة التغییرإقامة 
 وضع رؤیة وٕاستراتیجیة التغییر
 العمل على توصیل هذه الرؤیة لكافة أفراد المؤسسة
 تخویل الأفراد سلطات وصلاحیات للتحرك والعمل
 تحقیق بعض المكاسب على المدى القصیر
 تعزیز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة للمضي قدًما

















، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الجودة في المنظمات المتمیزةحمود، روان منیر الشیخ، خضیر كاظم : المصدر
 .551، ص 0102
 




 الخطوة التي سبقتها، كما یشیر إلى أن أكبر خطأ یرتكبه القادة عند محاولة تغییر المؤسسات هو التقدم إلى
  .(1)الأمام دون إیجاد شعور عال من الإلحاح بضرورة التغییر لدى زملائهم المدیرین ولدى العاملین
  لإدارة التغییر التنظیمي وزملاءه hcivecnavI نموذج: ثالثا
وزملاءه أّن إدارة التغییر التنظیمي عملیة منظمة تتكون من عدد من  (hcivecnavI)یعتبر 
  :یوضحها الشكل التالي ،منطقيالخطوات المترابطة بتسلسل 
  لإدارة التغییر التنظیمي وزملاءه hcivecnavIنموذج  (:51)الشكل رقم 
    







   :(2)خطوات النموذج وفیما یلي
 .وهي قوى ومسببات التغییر الداخلیة والخارجیة: قوى التغییر - 1
تعرف حاجتها للتغییر من خلال التقاریر  نتستطیع إدارة المؤسسة أ :الاعتراف بالحاجة للتغییر - 2
والإحصائیات والمعلومات التي تصلها من المصادر المختلفة، فمن خلال البیانات المالیة والمیزانیات 
وانخفاض الأرباح، وانخفاض معدلات الأداء وهبوط المبیعات وتدني معنویات العاملین وغیرها تستطیع 
 .غییرالإدارة أن تعرف قوة وكثافة قوى الت
قبل تبني أي إجراء، وقد لا تكون  دهافالتشخیص یهدف إلى تعریف المشكلة وتحدی :تشخیص المشكلة - 3
وحسن التقدیر والاجتهاد الصائب تعتبر أمور حیویة في هذه  المشكلة ظاهرة وواضحة للجمیع، لذا فإنَّ الخبرة
هي المشكلة بذاتها وتمییزها عن  ما: مرحلة التشخیص الإجابة على الأسئلة التالیة أهدافومن  ،الحالة
ویمكن  وكیف یمكن قیاسها؟ العوارض؟ ماذا یجب عمله لحل المشكلة؟ ما هي النتائج المتوقعة من الإجراء؟
وصل إلى الإجابات على هذه الأسئلة من البیانات المتوفرة لدى المؤسسة أو من خلال تشكیل لجان أو الت
 .دةفرق العمل للبحث عن معلومات خاصة ومحدَّ 
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  .573-273: ص صمرجع سابق،  ،(الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالسلوك )السلوك التنظیمي حسین حریم، ( 2)
الأداء  :المؤتمر العلمي الدولي حول، "التغییر التنظیمي وتحسین الأداء داخل المنظمة" عبد السلام مخلوفي، عبد الكریم بلعرابي،:المصدر
 .705، ص 5002مارس 90/80جامعة ورقلة، الجزائر،  ،المتمیز للمنظمات والحكومات
الاعتراف بالحاجة  قوى التغییر
 للتغییر
















أو وسیط التغییر بتقریر أي من استراتیجیات /تقوم الإدارة و :أسالیب التغییر/تطویر بدائل واستراتیجیات  - 4
 (.تغییر البناء التنظیمي، تغییر الناس، تغییر التقنیات)التغییر الأكثر احتماًلا أن تحقق النتائج المرجوة 
أسلوب التغییر على تشخیص المشكلة، /إستراتیجیةیتوقف اختیار : (یدةالظروف المق)تعریف المحددات  - 5
ة والتنظیم ولكنه یتأثر كذلك ببعض المتغیرات والظروف الآنیة السائدة في المؤسسة، ومنها مناخ القیاد
الرسمي وثقافة المؤسسة، ویعتبر دعم الإدارة العلیا وتحمسها للتغییر المقترح أمٌر ضروري لنجاح التغییر، وٕاذا 
ضها الظروف السائدة رة العلیا بتنفیذ التغییر بدون الأخذ في الحسبان المحددات والقیود التي تفر ما قامت الإدا
 .یؤدِّي فعًلا إلى مزید من المشكلات في المؤسسة، فمثل هذا التغییر یمكن أن
 .أسلوب التغییر/ إستراتیجیة اختیار - 6
مقاومة التغییر أمر طبیعي، ویجب علیها معرفة مسببات  على الإدارة أن تدرك بأنَّ : مقاومة التغییر - 7
 .المقاومة ومعالجتها
یمكن تنفیذه  أوبسرعة  قد یتم التغییر في جمیع أنحاء المؤسسة، ویتم تكریسه :تنفیذ التغییر ومتابعته - 8
على مراحل، ومن مستوًى لآخر، ومن إدارة لأخرى، وفیما یتعلق بالمتابعة فهي تهدف إلى توفیر معلومات 
نفسه ینشئ حالة جدیدة یمكن أن  نَّ التغییرإلى مرحلة قوى التغییر، لأتغذى عن التغذیة الراجعة والمعلومات 
  .تسبب بعض المشاكل
  لإدارة التغییر التنظیمي لسبعمراحل اال ذو esuHنموذج : رابعا
نموذًجا یتكون من سبع مراحل، وهو مبني على النموذج  0891في عام  )esuH ragdE(قدم 
   :(1)، وتتمثل هذه المراحل في(niweL)الأصلي الذي قدمه 
قي المسؤولون عن المؤسسة ومستشار إدارة التغییر لمناقشة الحاجة للتغییر، وتستطلع تیل: الاستكشاف - 1
الأعراض التي  ویقوم المستشار باستنباط البیانات من المؤسسة المهارات التي یمكن أن یقدمها المستشار،
 .تظهرها المشاكل التي تحتاج إلى الاهتمام
یقترب مسؤولو المؤسسة والمستشار مًعا للاتفاق على التعاقد، ویتكون العقد السیكولوجي من  :الدخول - 2
 .ل علیه منهصلما یتوقع أن یح سوف یقدمها كل طرف للآخر قیاًسا التوقعات التي
بعملیة تشخیص المشاكل التنظیمیة  ،ا على الخلفیة التي لدیه وتعلیمهیقوم المستشار مستند ً :التشخیص - 3
 .التدخل المخطط إستراتیجیةالقائمة، ویحدد 
یلیة لأسالیب التدخل وكیفیة توافق المؤسسة على ما قدمه مستشار التغییر من سلسلة تفص :التخطیط - 4
 .وكذلك الجدول الزمني المتوقع لعملیة التغییر، كما یذكر المصادر المرتقبة للمقاومة وأسبابها العمل،
یبدأ التدخل طبًقا لخطة عمل یتم الاتفاق علیها، ویمكن أن تبدأ طرائق متعددة بشكل  :خطة العمل - 5
عدًدا من المشروعات متعددة المحاور نجد أنَّ هناك  المعقدةالة برامج تطویر المؤسسة أو في ح ،متزامن
 .تسیر بشكٍل متواز ٍ
                                                           
  .361-261: فرید كورتل، أمال كحیلة، مرجع سابق، ص ص( 1)




یطلق علیها إصلاح  (niweL)إن  عملیة إعادة تجمید النظام التي أشار إلیها نموذج  :التثبیت والتقییم - 6
وعند هذه النقطة نجد أن الممارسات المطبقة حدیثًا والنظم وترمیم مراحل  ،(esuH)التثبیت طبًقا لنموذج 
العمل تصبح بمثابة روتین یستخدم بشكل یومي داخل المؤسسة، وعقب التثبیت یتم تقییم عملیة التغییر 
 .وتقاس النتائج بشكٍل كمي
فإحدى قواعد  ،(أخرىمؤسسة )یقوم وسیط التغییر عن قصد بالانتقال إلى عمل آخر  :إنهاء العمل - 7
العمل بالنسبة لمستشاري التغییر هو الدخول ثم الانغماس في العمل ثم الخروج من العمل، وبالمقابل یبدأ 
   (.نفس المؤسسة)المكان ذات العمل في مشروع مختلف تماًما لتطویر المؤسسة، ویكون ذلك في 
  :المراحل السبع لإدارة التغییر التنظیمي ذو esuHوالشكل الموالي یبین نموذج 
























  gnituocS الاستكشاف
  (وسیط التغییر والعمیل یقوم بعملیة الاستكشاف بشكل مشترك)
  yrtnE الدخول
  (وضع العقد التبادلي والتوقعات المتبادلة)
 sisongaiD التشخیص
  (أهداف محددة للتحسین التعرف على)
  gninnalP التخطیط
  (التعرف على العمل المطلوب والخطوات الممكنة لمواجهة مقاومة التغییر)
  noitcA خطة العمل
  (وسیط التغییر والعمیل یقوم بعملیة الاستكشاف بشكل مشترك)
 noitaulave dna noitazillibatS التثبیت والتقییم
  (العمل نجاح التغییر والحاجة إلى مزید من العمل أو إنهاءالتقییم بتحدید مدى )
 noitanimreT إنهاء العمل





  ذو المراحل 
  السبع
، رسالة "متطلبات التطویر التنظیمي وٕادارة التغییر لدى المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیةفعالیة "ابتسام إبراهیم مرزوق، : المصدر
 .33، ص 6002، الجامعة الإسلامیة غزة، فلسطین، (غیر منشورة)ماجستیر في إدارة الأعمال 




، الأولــى عنــد المرحلــة الخاصــة بالتثبیــت راجعــةهنــاك نقطتــي انقــلاب للتغذیــة الیتضــح مــن الشــكل أّن 
النقطـة الثانیـة و كمعیـار،  ةهـداف الموضـوعاجة إلى التعدیل عند الانحراف عـن الأوالتقییم، حیث قد تظهر الح
 .عندما یبدأ وسیط التغییر العمل في مشروع جدید ویتم إعادة بدء دورة تغییر المؤسسة
  نماذج أخرى في إدارة التغییر التنظیمي: خامسا
بالإضافة إلى النماذج السابقة لإدارة التغییر التنظیمي والتي تؤكِّد على أنها تتم وفق مراحل وخطوات 
التغییر التنظیمي، والتي  هناك نماذج مختلفة تناولت لماذا یحدث ،منظمة وواضحة لإحداث التغییر التنظیمي
ومن النماذج التشخیصیة لتحدید أو تقییم الحاجة للتغییر ، لتحدید مدى الحاجة للتغییر التنظیمي تستخدم
  :التنظیمي ما یلي
 & ekruB renraW)هذا النموذج تم تطویره بواسطة  :(1)للتغییر التنظیمي niwtiL-ekruBنموذج  - 1
  :وهو نموذج یعتمد على تصنیف التغییر إلى نوعین (niwtiL egroeG
 .بجمیع أنواع التغییر التدریجي تمثیلهویتم  :الأول للتغییرالمستوى  - أ
 .الشامل التحویلي أو أشكال التغییر وهذا النوع فتمثله :الثاني للتغییرالمستوى  -  ب
 اتوهذا النموذج یفرق بین المناخ العام للمؤسسة وثقافة المؤسسة، حیث یعرف مناخ المؤسسة بإدراك
هي المكان المناسب لعملهم أم لا، نَّ مؤسساتهم ا إذا كانوا یدركون بأواتجاهات العاملین تجاه مؤسساتهم، وعم
للقیم والمعتقدات التي تسود المؤسسة والتي یصعب تغییرها، بینما بینما تمثل ثقافة المؤسسة البعد الأعمق 
  .یسهل تغییر المناخ العام للمؤسسة
  :ن نوعین من القیادةأیًضا یفرق النموذج بی
 .وهؤلاء من یكونون أكثر ملاءمة للمستوى الثاني للتغییر :قادة التحول أو التغییر الشامل - أ
، وهم من یصلحون بأمانوالذین یتمثل هدفهم في ضمان استمرار الوضع الراهن للمؤسسة  :قادة التوفیق -  ب
 .للمستوى الأول للتغییر
بافتراض أساسي  أویتمثل في إجراء التغییرات التدریجیة ویفترض النموذج أن تغییر المستوى الأول 
یؤّدي ( وهو تغییر مستوى أول أو تدریجي)مفاده أن تغییر هیكل المؤسسة أو تغییر نظام أو طرائق العمل 
بدوره لتغییر في دافعیة الأفراد، ومن ثمَّ أداءهم العام، وهذا  للتغییر في المناخ العام للمؤسسة، وهو ما یؤّدي
  .یقوم به نوع القادة التوفیقیین أو قادة التسییرما 
المؤسسة ورسالتها الأساسیة أو نمط القیادة  إستراتیجیةفي الجانب الآخر یفترض النموذج أن تغییر 
، وهذا ما یقود لتغییر (وهو في مجمله یعُد تغییر تحول شامل أو تغییر المستوى الثاني)السائدة في المؤسسة 
لا یتأتى شامل ودائم لثقافة المؤسسة، وهو بدوره ما یقود لتغییر أداء الأفراد والمؤسسة على حٍد سواء، وهذا 
  .دي تحویلينمط قیاب إلا
                                                           
  .972-872: ن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، ص صحس( 1)




-ekruB)التالي یوّضح مختلف عوامل التغییر التدریجي والتغییر التحویلي وفًقا لنموذج  والشكل 
  (:niwiL

















یأخذ في الاعتبار البیئة الخارجیة للمؤسسة، والتي ( niwtiL ekruB)یوضح الشكل أن نموذج 
، فالنموذج یتضمن تغذیة عكسیة (تتدفق المخرجات)تتدفق منها المدخلات وتنتهي بالأداء الفردي والمؤسسي 
توفر معلومات  والأداءتربط المخرجات والمدخلات البیئیة في النظام، والعوامل التي تربط بین العوامل البیئیة 
بعدًا  21التي تعمل بها المؤسسة، فكما هو موضح في الشكل النموذج یعتمد على تحلیل  الآلیاتعن  حددةم
   .(1)مترابطا ً تنظیمیا ً
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 قیم وحاجات الأفراد




 ،(sirraH & drahkceB)قام بتقدیم هذا النموذج : منطقة التغییر sirraH-drahkceBنموذج  - 2
، وهذا ما أربعة عوامل لها مسوغات واضحة في التفكیر الإداري افرویقوم نموذج منطقة التغییر على تض
   :(1)توضحه معادلة التغییر الملائم
 D › C. B. A = egnahC
  :حیث
  .عدم الرضا بالحالة المستقرة: A
  .(الرؤیة)المستقبل المرغوب فیھ : B
  .مسار معین: C
  .تكالیف التغییر: D
لهذا فإنَّهم  غیر الملائمة التي تثیر في الأفراد عدم الرضا،وهذا النموذج موجه نحو الحالات القائمة 
التي تمثل الحالة ( أسفل- التغییر أعلى)یتطلعون لتغییرها، ممَّا یفرض على قادة التغییر أن تقدم الرؤیة 
الجدیدة المرغوبة المستهدفة التي تتخطى أسباب عدم الرضا في الحالة القائمة من جهة وتشیر بوضوح إلى 
كانت هذه العوامل الثلاثة ذات قیمة وتأثیر أكبر من تكلفة التغییر  وكلما، المسار الذي یحقق الحالة المرغوبة
  .(2)كان التغییر أسهل وأقل عقبات ومقاومة للتغییر التنظیمي
   :(3)نَّ هناك أربعة عوامل متضافرةأنَّ هذا النموذج یقوم على إ
ر أسفل، تمثل الحالة المرغوبة المستهدفة، والمطلوب تغیی- أعلىهي بمثابة التغییر : (noisiV) الرؤیة - أ
یر عدم الرضا في العاملین، لأنَّها ترفع وتشجع على التغییر، وهي تثالتي و ( غیر المرغوبة)الحالة القائمة 
 .الداخل - تمثل التغییر من الخارج
ت لتحویل برامجموعة الموارد والخالخارج، وهي - نَّها بمثابة التغییر من الداخلإ :(ytilibapaC)المقدرة  -  ب
 .المستهدفة–القائمة حسب الرؤیة إلى الحالة المرغوبة  الحالة
وهي مجموعة الافتراضات والقیم والتي تكون مشجعة للتغییر ودافعة له، ولأنَّ  :(erutluC)الثقافة  -  ت
الثقافة منتشرة في كل أفراد المؤسسة وأنظمتها وقواعد العمل فیها، لهذا فإنَّها تعتبر بمثابة التغییر من الأسفل 
  .إلى الأعلى
للتغییر جراء المنافسة والتطور إنَّ بیئة الأعمال الیوم هي بیئة مشجعة : (tnemnorivnE) البیئة -  ث
 .التكنولوجي المتسارع ومطالب الزبائن التي لا تتوقف، لهذا فإنَّها تكون جزء من نموذج التغییر التنظیمي
إنَّ هذا النموذج یقدم صورة أوسع للمتغیرات المؤثرة في التغییر، كما أنَّه یتخطى فكرة التغییر من 
، كما أنَّه یفترض أن تكون التكلفة أقل من (ا متزاید عن الحالة القائمةحیث لابدَّ من عدم رض)أجل التغییر 
  .الآثار التي یعالجها التغییر التي تمثل العوامل المشجعة للتغییر
                                                           
 غزة،، الجامعة الإسلامیة (غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال "إدارة التغییر لدى وزارات السلطة الفلسطینیةواقع "حماد محمود الرقب، ( 1)
  .16-06: ص، ص 8002 فلسطین،
  .782-682: ، ص ص1102، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریة في القرن الواحد والعشروننجم عبود نجم،  (2)
  .882-782: سابق، ص صالمرجع ال (3)




إنَّ التكلفة الاقتصادیة للتغییر واضحة في هذا النموذج من أجل الترشید في عملیة التغییر وتجنب  
تكون هناك مبررات حقیقیة وبدون أن تكون نتائج التغییر ذات أهمیة تفوق  أنركوب موجة التغییر بدون 
  .الأعباء الاقتصادیة والإنسانیة التي یتم تحملها
  :)sirraH & drahkceB( لـ الي یوضِّ ح نموذج منطقة التغییرالمو  والشكل 
  sirraH & drahkceB نموذج منطقة التغییر(: 81)الشكل رقم 
  
  









لقد وّضح المؤلِّفان كیفیة الانتقال من الوضع الراهن إلى الوضع المرغوب فیه بأقل التكالیف، إلاَّ 
مقتنًعا بالمستقبل حیث لا یحتاج الفرد دائًما لأن یكون  وبالتالي المقاومة ودورها، أنَّهما أغفلا عنصر القوة،
  .(1)والمسار العملي، فإنَّ التغییر یمكن أن یفرض بالقوة، وهذا ما تثبته أغلب تجارب التغییر المرغوب فیه
والتي قد قامت  التنظیمي من أشهر النماذج في عملیة التغییر: سباعي العناصر yesnikcMنموذج  - 3
، هیكل التنظیم، نسق القیم الإستراتیجیة: هيو عة عناصر بلمكون من سا ،بتصمیمه "ماكنزي"مؤسسة 
والشكل  ،نظم العمل، مهارات المؤسسة، ونمط الإدارة العلیا ،المشتركة، طرق تعیین وتهیئة الموارد البشریة
  :الموالي یوضِّ ح هذا النموذج
  
  
                                                           
 غیر)، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر"الإبداع كمدخل لتسییر التغییر في المؤسسات الاقتصادیة، دراسة حالة مجمع صیدال"صلیحة بوصوردي،  (1)








  التكلفة  ‹المسار + الرؤیة+ عدم الرضا= التغییر 
 S › )P+V+D(F =C
  الرؤیة
 أسفل-التغییر أعلى
، 1102، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریة في القرن الواحد والعشروننجم،  نجم عبود: المصدر
 .882ص 






















ستراتیجیتها والتي تسعى من الشكل أعلاه تقوم المؤسسة بوضع إ من خلال النموذج الموضَّح في
وذلك بالتركیز على القیم المشتركة التي تسعى  ،خلالها إلى تحقیق التنافس العالمي مع كثیر من المؤسسات
تاجها في منتجاتها والتي تتمیز إلى إقناع الناس بها، وتتضمَّن سبب وجودها بالتركیز على المهارات التي تح
بها عن غیرها، وكل ذلك یتطلب التركیز على الهیاكل في المؤسسة وخطوط السلطة وفرق العمل لتنفیذ 
لخاصة بالتشغیل وخاصة المرتبطة المشروعات وكذلك على الأسلوب القیادي المتبع من الإدارة العلیا والنظم ا




                                                           
  .93سابق، ص یوسف محمد النصیر، مرجع ( 1)
 ygetartS الإستراتیجیة
كیفیة تخطیط الشركة لتحقیق 
 التمیز التنافسي
 seulaV derahS القیم المشتركة
القناعات الموجهة للناس في 
 المؤسسة عن مبرر وجودها
 sllikS المهارة
ماهیة المنتجات والخدمات التي 
 (مهارة كلیة) مؤسستناتتمیز بها 
 erutcurtS الهیكل
خطـــــــــــــــــــــوط الســـــــــــــــــــــلطة 
فـــي الخریطـــة والمربعـــات 




 البشر في المؤسسة
 elytS القیادي النمط




نظم التشغیل الفنیة ولاسیما 
المرتبطة بالحسابات 
وبالأفراد وطریقة تنفیذ 
 الأعمال
لدى القیادات التدریبیة في الكلیات الفنیة في شمال المملكة العربیة التحویلیة  ةواقع القیاد"، ریوسف محمد النصی :المصدر
 .83، ص 0102، الأردن، الیرموك، جامعة (غیر منشورة)دكتوراه في الإدارة التربویة  أطروحة، "السعودیة وعلاقتها بإدارة التغییر




  تحدیات ومتطلبات إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة: المبحث الرابع
التغییر التنظیمي وٕادارته مدفوعة بالظروف المحیطة  بنيت المؤسسات في كل المجالات إلى تتجه كل
وبالتالي لا یمكنها  ،بها، والمؤسسة العمومیة هي أیًضا معنیة بالاستجابة للتغیرات الهائلة التي تحدث حولها
الوقوف ضد التغیرات المتسارعة، ویستلزم ذلك دراسة وتحلیل العوامل البیئیة المؤثرة فیها لتنمیة قدرتها على 
الأدوات اللازمة  ىعتماد علالمشكلات المصاحبة لإدارة التغییر التنظیمي، ومواجهة تحدیاتها بالاحل 
  .ومات الأساسیة التي تساعد في إدارة التغییر التنظیمي بكفاءة وفعالیةوالمق
  شروط نجاح إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة: المطلب الأول
في إدارة التغییر التنظیمي على مدى دراستها وتحلیلها للعوامل  یتوقف نجاح المؤسسة العمومیة
  :(1)البیئیة المؤثرة والتي منها
  العولمة المتزایدة: أولا ً
حیث یزداد اتساع دائرة العولمة وانتشار وسائل الاتصالات والمعلومات وتعمیم الخدمات واختراق 
  .المنتجات بكل حریةالأسواق، وامتداد استثمارات رؤوس الأموال ودخول 
  التجدید التقني المتسارع: ثانًیا
 التجدیداكبة نشاطات و اندماج تقنیات الاتصال والمعلومات، مما یفرض على أنماط الإدارة والتنظیم م
  .تستطیع مجاراة ذلك التغییر والابتكار الفنيلالتقني، وأن تستمر بشكٍل متواصل 
  (لوماتالمع)الاقتصاد والمجتمع الرقمي : ثالثًا
لها الأولویة في جمیع مناحي الحیاة الاقتصادیة د التجدید التقني بكافة وسائله وأدواته ضرورة یع
  .والاجتماعیة والثقافیة والسیاسیة
  فجوة التقدم التقني: رابًعا
في بعض المؤسسات  بالرغم من أهمیة التقدم التقني فإّن الموارد المخصصة له ضئیلة ومحدودة
  .من فجوة التقدم التقني معضمها، مّما یعمق أو عمومیةال
  أسباب فشل إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة: المطلب الثاني
  :(2)ي التغییر التنظیمي وٕادارته إلىیرجع سبب فشل بعض المؤسسات العمومیة ف
  وحدوث نوع من التراخي الرضا المبالغ فیه عن الوضع الحالي: أولا
المؤسسة الراضیة عن نفسها لا تحشد الجهود اللازمة لإحداث بالعجلة، و  إحساسایتطلب  فالتغییر
  .التغییر التنظیمي
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  غیاب التحالف القوي بین الإدارة والأفراد: ثانیا
یحتاج التغییر إلى تحالف بین الأفراد الذین یملكون القوة من خلال مواقفهم وخبرتهم وعلاقاتهم 
  .من أقوال إلى أفعاللتحویل عملیة التغییر 
   افتقار الرؤیة: ثالثا
بـــدون رؤیــــة تتحلـــل جهــــود التغییـــر التنظیمـــي إلــــى قائمـــة مــــن المشـــروعات المربكـــة وغیـــر المتوافقــــة 
  .، أو التي تسییر بغیر هدفوالمستهلكة للوقت والتي تسیر في اتجاهات متضادة
  عدم توصیل الرؤیة: رابعا
 .التضحیة وقادرین علیها، وهذا لن یتم ما لم یفهموا سبب تضحیاتهمالتغییر یتطلب أفراد راغبین في 
   ریةالعقبات الإدا: خامسا
وتفشل العدید مـن المبـادرات بسـبب العقبـات والمتمثلـة  ،یر یتطلب عمًلا من عدد كبیر من الأفرادیالتغ
 .، ووجود قوى تعارض التغییر التنظیميالعمومیة أساًسا في بیروقراطیة المؤسسة
  عدم تحقیق نجاحات في الأجل القصیر:سادسا
، قوة الدافع إذا لم تكـن هنـاك أهـداف الأعمال إعادة هیكلةتفقد الجهود المعقدة لتغییر استراتیجیات أو 
في الأجل القصـیر كـي یـتم تحقیقهـا والاسـتناد إلیهـا كأدلـة عملیـة علـى أفضـلیة التغییـر، وبـدون انتصـارات فـي 
 .الأفراد یفقدون الإیمان بالتغییر وینضمون إلى صفوف مقاومة التغییر التنظیميیجعل الأجل القصیر 
   العمومیة عدم وصول التغییر إلى جذور ثقافة المؤسسة:سابعا
فــإذا لــم یتأصــل ، "الطریقــة التــي تــؤدي بهــا العمــل هنــاهــي هــذه "یتوقــف التغییــر عنــدما تســمع عبــارة 
 .إلى فشله منذ الانطلاقةیؤدِّي التغییر ویترسخ في ثقافة المؤسسة 
  مشكلات إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة: المطلب الثالث
ون التطبیق دالعدید من المشكلات التي تحول  في المؤسسة العمومیة جه إدارة التغییر التنظیمياتو   
  :الجید والناجح، ومن بین هذه المشكلات
  مشكلة قرار التغییر التنظیمي :أولا ً
  :(1)لا شك فیه أن أول مشكلة تواجه القائمین بالتغییر هي اتخاذ قرارا بهذا التغییر، وهذا یتطلبمم 
 .على مشكلات الوضع القائم وبلورتها في صورة رقمیة ونتائج أعمال - وعلى وجه التحدید–ف التعر ُ - 1
 .الوضع المستهدف ونتائجه وبلورتها أیضا في صورة رقمیة ونتائج أعمال - وعل وجه الدقة–استشعار  - 2
ومتطلبات كل منها من موارد مالیة وٕامكانیات مادیة ( التعرف والاستشعار)إجراء مقارنة سلیمة بین  - 3
 .وبشریة
 .اتخاذ القرار المناسب ومتابعة تنفیذه - 4
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بصورة سریعة، ویمكن تحتاج لكثیر من  وهذه الأمور الأربعة لیست هینة وسهلة ویمكن الوصول إلیها
والمعلومات التي من شأنها أن تحقق القرار السلیم بالانتقال للوضع المستهدف أو  الوعي والمعرفة والبیانات
   . على الوضع القائم لأنه في الصالح العام البقاء
  مشكلة الوقت المناسب لإدخال التغییر التنظیمي: ثانیا ً
بأنَّ التغییر التنظیمي للوضع المستهدف هو الأفضل تظهر مشكلة  قراربعد ما یكون هناك است  
  :(1)یساهم في دخال التغییر، لأنَّ هذا التوقیتالتوقیت المناسب لإ
 .تحقیق أكبر لاقتصادیات العمل والتغییر - 1
 .قبول أفضل من جهة العاملین - 2
 .قبول أفضل من جهة ظروف العمل - 3
 .تقلیل حدة المقاومة للتغییر - 4
 .المساهمة في إنجاح عملیة التغییر - 5
  :(2)ر في تحدید أنسب وقت یحققیمن قائد التغی عالیة وذلك یتطلب مهارة
 .أكبر فائدة من عملیة التغییر 
 .قل مقاومة من جهة العاملینأ 
 .نجاح لصالح العمل أعظم 
ذاتها لتحقیق  تبطة بالتوقیت الأنسب لإدخال التغییر تعتبر مشكلة في حدر هذه الأسلحة الثلاثة الم
 :ویمكن إظهار ذلك في الشكل التالي ،التوازن بین هذه الأطراف المتعارضة
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 مقاومة   لـقأ
، 5102، زمزم ناشرون وموزعون، عمان، إدارة التغییر في عالم متغیرفرید كورتل، أمال كحیلة،  :المصدر
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  مشكلة الإقناع: ثالثا ً
ذكرها عن طبیعة التغییر وملابساته فمن المتوقع ظهور مقاومة لهذا التغییر من للأسباب السالف 
  :(1)؟ هذا الأمر یتطلبإقناعهم بأهمیة التغییر ومشاركتهم فیهقبل العاملین، فالمشكلة هنا كیف یمكن 
 .إیضاح تام لأهمیة التغییر وكیفیة مساهمته في علاج المشكلات الحاضرة للوضع القائم - 1
التوضیح التام للمزایا العائدة على العاملین من جراء هذا التغییر سواء في الأجل القصیر أو الأجل  - 2
 .الطویل
 .سبل الإقناع المختلفة حتى یمكن إقناع العاملین بمهمة التغییر التمُیز في استخدام - 3
 .التسلح ببعض الأدوات التي تزید إقناع العاملین - 4
ولا شك أن هذه الأعباء الملقاة على عاتق المدیر ُتعد مشكلة هامة لارتباطها بسلوك العاملین 
  .والتي تتطلب عدة أسالیب في الإقناع ،أصحاب الطبائع المختلفة
  مشكلة المهارات والقدرات: عا ًراب
 مد یتطلب قدرات ومهارات جدیدة تلاءشكَّ أنَّ الانتقال من وضٍع قائم إلى وضٍع مستهدف ق لا
  :(2)الحدیثة، لذا فمهمة القائد هنا صعبة للأسباب التالیة لأدواتوا الظروف الجدیدة للعمل
 .علیه تصور دقیق للمهارات والقدرات اللازمة لمهمة التغییر - 1
 .علیه قیاس دقیق للقدرات والمهارات المتوافرة لدى العاملین - 2
 .علیه تحدید الفرق بین القدرات الحالیة والقدرات الواجب توافرها - 3
عقلیة، إداریة، فنیة، ) أنواعهاعلیه امتلاك أدوات عملیة لتنمیة المهارات والقدرات بمختلف  - 4
 .(الخ...سلوكیة
  للتغییرل ثمشكلة اختیار الأسلوب الأم: خامسا ً
أنَّ هناك مقاومة عنیفة من قبل  إدخاله، وطالما أسلوبلاشكَّ أنَّ نجاح مهمة التغییر یتوقف على   
أسلوب المفاجأة، أسلوب التدرج، أسلوب )انتهاج الأسلوب الأمثل لإدخال التغییر  العاملین فعلى المسؤول
 .(3)(الفردیة، أسلوب المشاركة
  لتغییرمشكلة وجود إدارة ل: سادسا ً
مستحدثات العملیة وٕادخال ة الااستقراء المستقبل ومجار  التغییر فيمهمة  ةلضخاملاشكَّ أّنه نظًرا   
الخ، وجمیعها أمور صعبة تفوق قدرة الفرد ..الإقناع والمواجهة والتطبیق وقیاس النتائجسبل  وٕاتباعالتغییر 
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یتطلب وجود إدارة أو قسم متخصص للتحدیث والتغییر تكون مهامه استقراء  أصبحالواحد، لذا فإنَّ الأمر 
  .(1)الخ..ة الحدیث من تقدم تكنولوجي واختراعات حدیثةاالأحوال ومجار 
  ي في المؤسسة العمومیةالتنظیمتحدیات إدارة التغییر : ب الرابعالمطل
السریعة والمتواصلة والطفرة الكبیرة في یرات ومیة عّدة تحدیات لعل أهمها التغتواجه المؤسسات العم  
رث توجد تحدیات ناجمة من جهة عن إ یة العالیة، كماالانتشار الواسع للمعلومات والتقنالإعلام والاتصال و 
نظام اقتصادي مثقل بالمشاكل یتطلب حلها وتغییرها بعض الحكمة والصبر، من جهة ثانیة أّن النظام 
، لذا (2)یرات الهائلة والمتسارعةت التي تقف موقف المتفرج من التغللمؤسساالعالمي الجدید لا یترك فرصة 
ذلك فإنَّ لفإنَّ التغییر التنظیمي یمثل تحدًیا مستمًرا للمسؤولین على أي مستوى إداري، أو قطاعي أو كلي، و 
  :(3)تواجه مجموعة من التحدیات الأساسیة من أبرزها التنظیمي إدارة التغییر
  التغییر في ظل منافسة قویة داخلًیا وخارجًیاإدارة : أولا
 ،نظمة التجارة العالمیةم بعد التطورات التي شهدها العالم في نهایة القرن بإنهاء الحرب الباردة وٕانشاء
وأصبحت تعلم أن إدارة  ،تخارجیة للمنتجا تواجه منافسةأصبحت الدول المتقدمة والنامیة على حد سواء 
  .التنظیمي دارة التغییرإطلوبا في عملیات المنافسة أمرا م
  في ظل التركیز على الجودة الكلیةإدارة التغییر : ثانًیا
وقد  ،والمؤسساتمن الأمور الأساسیة التي تهتم بها الحكومات  یات إدارة جودة المنتجاتأصبحت عمل
بصورة  والحفاظ علیهامما یجعل التوصل إلى مستویات الجودة ، ظهرت التشریعات التي تكفل حق المستهلك
، وكان كنتیجة ما سمي بنظم توكید الجودة الكلیة في محاولة التنظیمي دارة التغیردائمة محددا أساسیا عند إ
  .وتقدیم منتج أفضل للعمیل خال من العیوب المؤسساتللتغلب على قصور الأداء في 
  إدارة التغییر في ظل التركیز على الإنتاجیة: ثالثًا
أصبحت مهتمة بالتركیز على زیادة الإنتاجیة سواء أكان ذلك عن طریق  التنظیمي غییرإن إدارة الت
مما جعل الإدارة تهتم  ،تخفیض دورة الوقت لنفس المنتج أو عن طریق إنتاج كمیات أكبر خلال نفس الوقت
ها إلى بحث وأصبح الاهتمام موج بالبحث عن الأسباب وراء زیادة تكلفة منتجاتها أو مصادر هذه التكالیف،
الحركة  :من أمثلتها ،العملیات والأنشطة التي یمكن أن تضیف قیمة للمنتج وتلك التي تساهم في ذلك
  .وذلك بزیادة الإنتاج عن طریق تخفیض تلك العناصر التدریب والإشراف، والفحص،
  التجارة الدولیةإدارة التغییر في ظل منظمة : رابًعا
والتسویق یتسع لیتم من خلال سوق حرة، وبما أن هذه الحریة مقیدة في الوقت الذي بدأ الإنتاج 
أن تعمل في إطارها وٕالا ستجد  بضوابط وضعتها منظمة التجارة العالمیة فإن على إدارة التغییر التنظیمي
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أو فرض عقوبات أخرى مما  ،نفسها معرضة لعدم قبول إنتاجها من السلع والخدمات من جانب الدول الأخرى
وفي هذا المجال  ترتیبات إضافیة للتعامل مع هذه الضوابط لتحقیق أهداف إدارة التغییر التنظیمي،یتطلب 
موضوعي دون مغالاة ودون  ا لابد من التعامل معها بشكلا واقع ًیوضح البعض أن الاتفاقیة أصبحت أمر ً
تعامل مع أبعاد وآثار هذه ن للاتفاقیة ایجابیاتها وسلبیاتها وأن استثمار الایجابیات أمر مهم للأتهوین و 
  .الاتفاقیة
  م جدیدة للحفاظ على البیئةظإدارة التغییر في ظل ن: خامًسا
إنَّ التحول في الحفاظ على المستوى الملائم للبیئة وازدیاد مخاطر التلوث قد دفع الدول والمنظمات 
المخاطر، وظهر في معظم الدول العالمیة إلى إصدار تشریعات وقرارات تنظیم للحفاظ على البیئة من هذه 
فیة لمنع حدوث تلوث وقد تتطلب هذه التشریعات اتخاذ مجموعة من الإجراءات الإضا ،قانون خاص بالبیئة
في الهواء أو الماء أو الغذاء، ومن هنا یكون من الخطأ أن تتم إدارة التغییر التنظیمي بمعزل عن  البیئة سواء ً
  .حدًدا أساسًیا لإدارة التغییر التنظیميالاعتبارات البیئیة، حیث أصبحت م
  متطلبات إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة: المطلب الخامس
الظرف الذي تعیشه المؤسسة العمومیة في ظل المتغیرات البیئیة المحلیة والعالمیة یفرض علیها 
وما تفرضه الرهانات، ولعل أول تحٍد یواجهه  التنظیمي بحسب ما تقتضیه التحدیات التعامل مع إدارة التغییر
یتمثل في الحفاظ على توازن یتناسب مع متطلبات البیئة المحیطة من جهة، والحفاظ على التوازن  المدیرون
  :(1)ومن بین الأدوات التي تمكن من مواجهة هذا التحدي ،الداخلي للمؤسسة من جهة أخرى
اعي مختلف العوامل الداخلیة منها والخارجیة، وقبل هذا كله ر شاملة للتغییر ت إستراتیجیةضرورة اعتماد  
 .إدخال إدارة التغییر في الثقافة التسییریة، فالمؤسسات العمومیة مطالبة الیوم بتأهیل طرق تسییرها
افة القدیمة تغییر الثق تغییر الثقافة السائدة والتي تعتبر أهم شيء لإحداث التغییر، بمعنى تأسیس ثقافة أو 
 .المراد تحقیقها الإستراتیجیةلكي لا تتعارض مع 
ضرورة العمل وفق الحس الاقتصادي من أجل تحقیق الكفاءة والفعالیة، فهما شرطان ضروریان  
 .للمؤسسات الناجحة
 .الحدیثة العلمیةالذهنیة العلمیة في التعامل مع المشاكل، بحیث یجب الاعتماد على الطرق والأسالیب  
 .ضرورة توطید العلاقة ما بین المؤسسات العمومیة والجامعات ومراكز البحث 
إنَّ تطبیق إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة یتطلب مقومات أساسیة تساعد في إدارة 
وازن الت التغییر التنظیمي بفعالیة ومعالجة المشاكل الفنیة والإنسانیة الناتجة عن التغییر التنظیمي، وتحقیق
  :(2)، ومن بینهاالعمومیة الجدید للمؤسسة
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  قائد التغییر: أولا ً
  .السلطة الكاملة لإدارة التغییر التنظیمي، وكذلك القابلیة للدفاع عنه أثناء التطبیق الذي یملكهو 
  الهدف من التغییر: ثانًیا
  .والمؤثرینین المتأثرین لمیكون واضًحا وموثوًقا ومفهوًما لكافة العا لابد أن
  قبول بعض الغموض الجزئي: ثالثًا
مع أنَّ الهدف من التغییر التنظیمي لابد وأن یكون واضًحا من البدایة إلاَّ أنَّه أثناء عملیة التغییر 
وامتدادها تتضح الأمور شیًئا فشیًئا، ربما یخالف الأمر المتوقع، ولذلك لابدَّ من نشر التسامح عن هذا 
  .لتغییرالغموض وفهم حقیقة ا
  التعهد والالتزام: ارابع ً
ولا  ،لكافة المستویات المتأثرة ویستمر وصولا ً ،من القیادة العلیاالتعهد بالتغییر التنظیمي لابدَّ وأن یبدأ 
  .یغفل عنه مثال توفیر الموارد اللازمة لعملیة التغییر
  الاتصالات المفتوحة: خامًسا
نازًلا  أوا صاعًدا والالتزام بالتغییر، سواًء كان رأسیخطة الاتصال الرسمي هي أحد مكونات التعهد 
  .والمؤثرة لأخذ آرائهم المتأثرةمثل الاتحادات والجمعیات والنقابات  الهیكل التنظیمي أو مع المعنیین داخل
  منهجیة واضحة ومحددة للتغییر: سادًسا
العالیة الناتجة عن التغییر، وذلك خاصة في المؤسسات الكبیرة والمعقدة والمتشابكة، وذلك للتكلفة 
 .وكذلك احتمالیة المقاومة الشدیدة ومقابلتها
ود ینبغي توافر عوامل معینة تتیح للقائمین على برامج التغییر التنظیمي فرص النجاح في الجهو 
  :(1)برز هذه العوامل ما یليأالمبذولة للتغییر التنظیمي، و 
 .التنظیمي مما یضمن له الاستمراریة وتحقیق النتائج دعم وتأیید القادة الإداریین لجهود التغییر  - 1
 .توافر المناخ العام الذي یقبل التغییر ولا یعارضه  - 2
 .وجود قادة تغییر یمتلكون مهارات فكریة وٕانسانیة وفنیة ترتبط بالتغییر  - 3
 .فیذهتأثرون بالتغییر التنظیمي في رسم أهدافه والتخطیط له وتنیسإشراك الأفراد والجماعات الذین   - 4
تشخیص مشكلات المؤسسة بأسلوب علمي، وكذلك تشخیص عوامل مقاومة التغییر وكیفیة التعامل   - 5
 .معها
 .توفر الموارد البشریة والمادیة والفنیة التي تهیؤ للتغییر التنظیمي وتساعد على تنفیذه  - 6
 .عدم إغفال دور التنظیمات غیر الرسمیة لما لها من تأثیر على سلوك الأفراد - 7
 .وتوضیح دوافع وأسباب التغییر التنظیمي للأفراد العاملینشرح   - 8
 .بیان الفوائد المادیة والمعنویة التي ستترتب على عملیة التغییر التنظیمي للأفراد  - 9
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 :الثانيخلاصة الفصل 
ابة وظیفتها تحت إشراف ورق تها المعنویة واستقلالها المالي والإداري، تباشرشخصیلمؤسسة العمومیة ل
، البالغة تهاوهذا ما یبرز أهمی..( إداریة، اقتصادیة، اجتماعیة،)لعدة أسباب  المركزیة، تم إنشاؤهاالسلطة 
، فحسب طبیعة العمومیة، یمكن التمییز بینها بالاعتماد على عدة معاییر ةهناك العدید من الأنواع للمؤسسو
الصناعیة، المؤسسات العمومیة المؤسسات العمومیة ، المؤسسات العمومیة الإداریة النشاط الذي تقوم به، نجد
  .والمؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي والثقافي والمهني يذات الطابع العلمي والتكنولوج
عن عملیة تحویل المؤسسة من وضعیة غیر مرغوب فیها إلى وضعیة تمكن التنظیمي  یعّبر التغییر
یحدث نتیجة قوى وأسباب داخلیة وقوى وأسباب خارجیة،  هو، و بشكٍل أفضل المؤسسة من تحقیق أهدافها
فلسفة ورسالة المؤسسة، الأهداف والاستراتیجیات، : ویكون في مختلف عناصر المؤسسة الداخلیة، ومنها
مخطًطا، جزئًیا  الموارد البشریة، التكنولوجیا، الهیكل التنظیمي وغیرها، وقد یكون التغییر التنظیمي تلقائًیا أو
تعتبر مقاومة التغییر التنظیمي من أبرز المشاكل التي تواجه جهود ومحاولات ، و ..دًیا أو معنوًیاا، مأو شاملا ً
   .التغییر التنظیمي
ٕادارة التغییر التنظیمي هي أسلوب ونهج إداري یعمل على تحویل المؤسسة من الوضع الحالي إلى و 
مكانیات البشریة والمادیة بكفاءة وفعالیة، الوضع المستقبلي المراد الوصول إلیه من خلال استخدام الإ
والتعامل الفّعال مع الفرص والقیود التي تواجهها، ویتوقف نجاح أو فشل المؤسسات في إحداث التغییر 
 truKمنها نموذج  التنظیمي وهناك العدید من النماذج لإدارة التغییرله، التنظیمي على اعتماد استراتیجیات 
ذو المراحل السبع  esuHونموذج  ذو الخطوات الثمان rettoK nohJنموذج  الثلاث،ذو الخطوات  niweL
  .وغیرها من النماذج
ویتوقف نجاح المؤسسة العمومیة في إدارة التغییر التنظیمي على مدى دراستها وتحلیلها للعوامل البیئیة 
، هذا فتقار إلى رؤیة واضحةالا، ویمكن إرجاع سبب فشلها في إدارة التغییر التنظیمي إلى فیهاالمؤثرة 
هذا وتواجه إدارة  ،العمومیةبالإضافة إلى العقبات الإداریة وعدم وصول التغییر إلى جذور ثقافة المؤسسة 
، وهذا ما یتطلب مقومات تحول دون التطبیق الجید والناجحالتغییر التنظیمي العدید من المشكلات والتي 
التنظیمي بفعالیة ومعالجة المشاكل الفنیة والإنسانیة الناتجة عن التغییر أساسیة تساعد في إدارة التغییر 
، ومن بینها التعهد والالتزام بالتغییر التنظیمي العمومیة التنظیمي وتحقیق التوازن الجدید للمؤسسة
عه النمط على عاتقه مسؤولیة قیادة التغییر التنظیمي بإتبا والذي یلقى ،لمفتوحة وقائد التغییروالاتصالات ا







  :الثالثالفصل 
  التغیير التنظيمي ق ادة
  
 





إّن قدرة المؤسسات العمومیة والخاصة على حٍد سواء على إحداث التغییر التنظیمي وٕادارته بنجاح 
من أهم ، وتعُد إدارة التغییر التنظیمي ومقومات تأتي في مقدمتها القیادةیتوقف على ما تملكه من إمكانات 
وأصعب مسؤولیات القیادات، لأنَّه من السهل على القائد أن یقود إدارته أو مؤسسته في حالة الاستقرار، وهنا 
یرّكز على تحقیق الأهداف من خلال التزام العاملین بما هو مطلوب منهم من مهام واستخدام العقوبات 
ن في حالة عدم استقرار وتحتاج إلى تغییر والمكافآت لحث العاملین على إنجاز الأعمال، ولكن عندما تكو 
فهذا یتطلب قادة لدیهم مهارات إداریة وقیادیة وقدرات شخصیة عالیة یؤمنون بضرورة إحداث التغییر 
لیس بالأمر السهل ویشّكل تحدًیا للقادة، وبالتالي فهو بحاجة إلى التعامل معه  التنظیمي التنظیمي، فالتغییر
  .مسمى القیادة التحویلیة snruBلیه أطلق ع ،ط قیادي فّعالنمب
ط ینقل التركیز من تحقیق نمفالقیادة التحویلیة المفتاح الأساسي لقیادة التغییر التنظیمي، لأنَّ هذا ال
الأهداف إلى تجاوزها والتفوق علیها، من خلال التأثیر المثالي للقائد وتفاعله مع العاملین بطریقة تستثیر 
التي تمكنهم دوار الجدیدة یمارسون مجموعة من الأ الیوموالاهتمام بهم، والقادة  تفكیرهم، وعمله على حفزهم
یر وصناعة المستقبل المرغوب، وبهذا یمكن أن تساهم بإیجابیة في التغلب على كثیر من مواكبة سرعة التغ
  .من السلبیات التي تعاني منها القیادة التقلیدیة
  :، من خلال المباحث التالیةقیادة التغییر التنظیميذا الفصل في ضوء ما تقدم نتناول في ه
  ماهیة قیادة التغییر التنظیمي: المبحث الأول
  القیادة التحویلیة: المبحث الثاني
  القائد التحویلي: المبحث الثالث














  التنظیميماهیة قیادة التغییر : المبحث الأول
ر أنَّ إدارة التغییــر التنظیمــي أمــٌر مهــم، ففــي غیــاب الإدارة الرشــیدة فقــد تخــرج عملیــة  تیــرى جــون كــو 
تحویل وتغییر العمل عن السیطرة، وهذا أمٌر لا یحمد عقباه، ومـع ذلـك فـإنَّ قیـادة التغییـر التنظیمـي تعـد أكبـر 
تسـتطیع أن تعصـف بكـل مصـادر القصـور  التـيالمؤسسـات، فالقیـادة وحـدها هـي التحدیات التي تواجه معظـم 
تطیعون دفـع الأفـراد للقیـام بمـا یلـزم مـن أفعـال وٕاجـراءات لتغییـر المؤسسة، والقادة فقط هـم الـذین یسـالذاتي في 
السلوك بأي طریقة من الطرق، والقیادة وحدها هي التي یتسنى لها تثبیت التغییر بغرسـه فـي الثقافـة الأساسـیة 
  .للمؤسسة
  علاقة القیادة بالتغییر التنظیمي: لأولالمطلب ا
إن إحـداث التغییـر التنظیمـي یخلـق تحـدیا كبیـرا للمؤسسـات، یتطلـب قیـادة فعالـة قـادرة علـى استشـراف 
قد أصبحت القیـادة لذلك ف ،(1)تبني تلك التغییرات بنجاحالتغییرات الضروریة وخلق جو مناسب للعاملین لفهم و 
، ومن هنا أصبحت فعالیة القائد یا مرتبطة أكثر فأكثر  بالتغییرالمستویات العلفي الإدارة الحدیثة وخاصة في 
  .(2)في إدارة التغییر التنظیمي نصبه تعتمد بشكٍل أساس على فعالیتهفي تحقیق مهام م
القیــادة التــي تعتبـر التغییـر هــو تحـدي لإثبــات نجاحهــا ومقیــاس »: القیــادة الفعالــة هــي وعلــى هــذا فــإنَّ 
 :همـا ،لیل على تمیزها، وبالتالي علیها أن تعد للتغییر جیًدا، مع الأخذ في الاعتبـار بعـدین هـامینلكفاءتها ود
 .(3)«همداخل وأسالیب تحقیقلتكیف مع التغییر والاستفادة منه، و كیفیة ا
فعملیــة التغییــر التنظیمــي تتطلــب مــن القائــد أن یكیــف نفســه مــع المواقــف التــي تتطلــب التغییــر فیهــا، 
 بنــاًءا علــى الظــروف المحیطــة فــي هــذا الموقــف، وهــذا یتطلــب إدراك القائــد لــردود الفعــل للتغییــر لــدىوذلــك 
التكیـف مـع متطلبـات التغییـر  تدعیم القوى المؤیـدة وزیـادة المرونـة التـي تمكنـه مـن مكنه منالمرؤوسین حتى ی
  .(4)التنظیمي
متطلبـــات التغییـــر التنظیمـــي، إلـــى ویقســـم بعـــض الدارســـین القـــادة حســـب قـــدرتهم علـــى التكیـــف مـــع 
  :(5)نمطین
وتحملهــا،  وهــو القائــد الــذي یتمتــع بالقــدرة علــى مواجهــة المواقــف الغامضــة: القائــد ذو المرونــة العالیــة - 1
رأي والاقتنـاع بهـا، فهـو لا یتخـذ مواقـف جامـدة إزاء  جدیـدةوبعقلیة منفتحة تجعله مستعًدا لسماع وجهات نظر 
أكثـــر مـــن اهتمامـــه بســـلطته جمیـــع الزوایـــا، ویهـــتم بمتطلبـــات الموقـــف  مـــنمعـــین بـــل یســـتطیع رؤیـــة الأشـــیاء 
، ویدرك أنَّ هناك أسالیب عدیدة لمواجهـة الموقـف الواحـد، ویعمـل بـروح هالرسمیة، ومستعد للاستماع لمرؤوسی
 .المشاركة، وهو واقعي وموضوعيیعتمد على و  ،الفریق مع مرؤوسیه
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الغامضــة، فهــو ذو ذهنیــة  لا یســتطیع تحمــل المواقــففــأمَّ ــا هــذا القائــد : القائــد ذو المرونــة المنخفضــة - 2
ســـتقرار فـــي العمـــل، ینصـــت ، یهمـــه الاأكثـــر مـــن اهتمامـــه بـــالآخرین منغلقـــة، ثابـــت المعتقـــدات، ویهـــتم بنفســـه
  .لرؤسائه أكثر مما یستمع إلى مرؤوسیه
   :(1)هما ،التنظیمي یرتكز على عنصرین أساسییننَّ إحداث التغییر أومما تقدم نجد 
 .إدراك القائد لردود الفعل للتغییر لدى المرؤوسین، حتى یمكنه تدعیم القوى المؤیدة - 1
 .مكنه من التكیف مع متطلبات التغییر التنظیميمرونة القائد الذي ت - 2
ل نحـو الأفضـل هـو اكتشـاف یـإن التحدي الأبـرز الـذي یواجـه أي مؤسسـة فـي إجـراء التغییـر أو التحو 
وتطویر قادة یتسمون بالقوة والكفاءة، والقدرة على تحقیق التغییر، وحساب الفوائد بعیدة المدى لتلك التغییرات، 
مــن خــلال تشــجیع الأفــراد علــى الاســتمرار فــي اكتســاب مهــارات جدیــدة وبنــاء قــدرات إضــافیة، وبالقیــام بــذلك 
للمؤسسة، الأمر الـذي مـن شـأنه وضـع المؤسسـة فـي مكانـة قویـة  التنافسیةیستمر القادة في بناء وتقویة القدرة 
تتـــیح لهـــا القـــدرة علـــى التجـــاوب بشـــكٍل أكثـــر فعالیـــة مـــع مـــا یطـــرأ مـــن متطلبـــات متغیـــرة للاقتصـــاد العـــالمي 
  .(2)مستقبلا ً
دة ومـا یمكـن قولـه أنَّـه بقـدر مـا تحتـاج المؤسسـات إلـى إحـداث التغییـر التنظیمـي فهـي تحتـاج إلـى قیـا
قادرة على الاستجابة لمتطلبات هذا التغییـر، وكیفیـة الاسـتفادة مـن الطاقـات المادیـة والتقنیـة والفكریـة المتاحـة، 
  .ولذلك تكون وظیفة القائد الأساسیة هي اعتباره قائد تغییر
  مفهوم قیادة التغییر التنظیمي: المطلب الثاني
ات التـــي تـــتم داخـــل أي مؤسســـة بســـبب قـــوة لاشـــّك أنَّ عملیـــة التغییـــر التنظیمـــي مـــن أصـــعب العملی ـــ
  .(3)الة تستطیع قیادة تلك العملیة بكل نجاحالمقاومة التي تواجهها، لذا تحتاج إلى وجود قیادة فعَّ 
ري، فالمـدیر الفعَّـال هـو الـذي یـنجح فـي االقدرة على قیادة التغییـر التنظیمـي جـوهر العمـل الإد لذا تعد ُ
، وتعني شریة والإمكانات المادیة المتاحةخلال التوظیف الأمثل للموارد البمن  ،تحقیق أهداف التغییر المنشود
كیفیة استخدام أفضل الطرق اقتصاًدا وفعالیة لإحداث التغییر وعلـى مراحـل حدوثـه، »: قیادة التغییر التنظیمي
  .(4)«بقصد خدمة الأهداف المنشودة
وتحقیــق التعــاون  الإســتراتیجیةرحبــة وصــیاغة الهــدف ووضــع عملیــة ابتكــار الرؤیــة البعیــدة ال»: وهــي
  .(5)«واستنهاض الهمم للعمل
                                                           
  .371مرجع سابق، ص ، القیادة الإستراتیجیة أسامة خیري، (1)
  .371المرجع السابق، ص  (2)
القیـادة ومسـؤولیة نـدوة ، "أنموذج مقترح لـدور رئـیس القسـم الأكـادیمي كقائـد تغییـر ،قیادة التغییر في الجامعات السعودیة"تركي بن كدیمیس العتیبي،  (3)
  .9ه، ص 0341ربیع الأول  62/52إمارة المنطقة الشرقیة،  ،الخدمة
  .33، ص مرجع سابقنش سعید الجندبي الزهراني، عبد الخالق ح (4)
التنمیــة : حــولالمــؤتمر الثــاني لمعاهــد الإدارة العامــة ، "نمــاذج وتطبیقــات: قیــادة التغییــر"هــدى بنــت عبــد الله الحــدیثي، هیفــاء بنــت محمــد المطیــري،  (5)
  .124، ص 2102الریاض، ، (تحدیات التغییر والتطویر واستشراف المستقبل)الإداریة في دول مجلس التعاون لدول الخلیج العربیة 




قیــادة الجهــد المخطــط والمــنظم للوصــول إلــى تحقیــق »: كمــا تعــّرف قیــادة التغییــر التنظیمــي علــى أنَّهــا
ة المتاحــة الأهـــداف المنشـــودة للتغییــر مــن خــلال التوظیــف الســـلیم للمـــوارد البشـــریة والإمكانـــات المادیـــة والفنیــ
  .(1)«للمؤسسة
ویعتبر موضوع قیـادة التغییـر التنظیمـي مـن الموضـوعات التـي لاقـت اهتماًمـا كبیـًرا مـن قبـل البـاحثین 
نوبـل تیشـي )اعد راسخة عند قیادة التغییر التنظیمي، ومن ذلك دراسة كل من و الغربیین للوصول إلى أسس وق
، حیـث یصـلان فـي نهایـة دراسـتهما إلـى "غیـرةلإعـداد قیـادات م التحـدي والقیـادة، دعـوة"بعنـوان  (ودیفـد ایلـریش
أنَّ الضغوط ستزداد من أجـل إحـداث التغییـرات فـي نظـام المؤسسـات،  ا على فرضیةاعتماد ً: "الخلاصة التالیة
ة لإنعــاش وٕاعــاد ، هــي القیــادة المطلوبــة"إجــراء العملیــات"ولیســت قیــادة " غیــرةالم القیــادة"ؤمن وبشــدة أنَّ فإنَّنــا نــ
وعلیــه فــإنَّ نجــاح التغییــر التنظیمــي فــي تحقیــق أهدافــه مرهــون بوجــود قیــادة تغییــر تعــي  ،...إحیــاء مؤسســاتنا
  .(2)أسس ومبادئ التغییر، وتمتلك التصور الفكري والعملي اللازم للتعامل معه
  التغییر التنظیميقیادة التحدیات التي تواجه : المطلب الثالث
قیــادة التغییــر التنظیمــي داخــل المؤسســة فــي ظــل عــالٍم متغیــر تفــرض علــى إنَّ التحـدیات التــي تواجــه 
  :یلي ما ،برز هذه التحدیاتا بحكمة وبعد نظر، ومن أالقادة التعامل معه
  المنافسة: أولا ً
فـي ظــل التغیــرات العالمیــة المتتالیــة یعــُد عنصــر المنافسـة مــن أهــم التحــدیات التــي تواجــه المؤسســات 
تستطیع أن تهیئ مخرجاتهـا لتسـیطر علـى أكبـر مسـاحة مـن السـوق، ومـن الفـرص المتاحـة بشتَّى أشكالها كي 
بأقل تكلفة، ومن هنا أصبح على قائد التغییر أن یتغلب على تحـدي المنافسـة وأن یسـعى إلـى جعـل مخرجـات 
لـذي المؤسسـات تكتسـح السـوق وتحـتفظ بموقعهـا فیـه، ویعمـل دائًمـا علـى تنمیتـه عـن طریـق البحـث والتطـویر ا
 .(3)یضمن له التمیز والتفوق في ظل التنافس القوي الذي یتعرض له
  العولمة :ثانًیا
خاصة  ،واحد صغیر كیان ٍإلى العالم  تحولأدَّى التقدم التقني السریع في المعلومات والاتصالات إلى 
والثقافیـة، ولمواجهـة هـذا والمعاملات المالیة والتجاریة والسیاسیة والاقتصادیة والعسـكریة  من حیث الاتصالات
، وذلــك مــن خــلال إحــداث التحــول اب ومواجهــة تحــدي العولمــةالتحــدي فــإّن علــى القیــادات أن تســتعد لاســتیع
إنَّ القیـادات العالمیـة فـي التعامـل مـع  ،د المنافسة ومنفتح في نفس الوقتاللازم لتحقیق التعایش في مناخ شدی
ي أقـل وقـٍت ممكـن، وتسـعى لتعظـیم الفائـدة مـن الإمكانیـات المتاحـة ع في أداء أعمالها فاالعولمة تحاول الإسر 
  .(4)لها، وتخفیض التكالیف واستثمار الأموال المعطلة
                                                           
  .9تركي بن كدیمیس العتیبي، مرجع سابق، ص  (1)
 .33سعید الزهراني، مرجع سابق، ص  عبد الخالق حنش (2)
  .38ص  مرجع سابق،، محمد زین عبد الفتاح (3)
، رسـالة ماجسـتیر فـي "دور القیادة التحویلیة في تطویر فعالیة المعلمـین التدریبیـة بمـدارس وكالـة الغـوث الدولیـة بمحافظـة غـزة"سامي عاید أبو هداف،  (4)
  .78، ص 1102 فلسطین، غزة، ، جامعة الأزهر(غیر منشورة)ربیة أصول الت




  القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد: ثالثًا
تصبح الحاجة ماسة بشكٍل أكبر إلى استخدام الموارد المتاحة بشكٍل أمثل عندما تسود المنافسة وعـدم 
المثلــى للمشـكلات الاسـتقرار، ویعـُد ذلـك أحــد التحـدیات التــي تواجــه القیــادات، وهنــا یجــب البحـث عــن الحلــول 
اسبة، فعلى القیادة عـدم تـرك أي ، وذلك بخلاف المنهج التقلیدي الذي یبحث عن الحلول المنومحاولة تطبیقها
، مع التأكید على ضرورة معاملة الوقت كأحد المـوارد تبدید أي مورد أو السماح بأي هدرفرصة تضیع، وعدم 
  .(1)التي یجب المحافظة علیها
  الجودة الشاملة: رابًعا
الكثیــر مـــن  هــار عنـــدهـــي مقیــاس التقـــدم والتمیـــز والازد لقــد أصـــبحت الجـــودة فــي الســلعة أو الخدمـــة
خاصـــة فـــي المناقصـــات وعقـــد  ح المفاضـــلة عل ـــى المســـتوى العـــالميالمؤسســـات، كمـــا أصـــبحت الجـــودة ســـلا
، وعنــــد المفاوضــــة للانضــــمام إل ــــى الاتفاقیــــات العالمیــــة، ولقــــد أصــــبحت الجــــودة أیًضــــا هــــدًفا لكــــل تالصــــفقا
ن للحصول على شهادات الأیزو المؤسسات لكي تتجاوز بمنتجاتها الحدود الجغرافیة، ومن هنا بدأ القادة یسعو 
  .(2)المختلفة
  التحدیات التكنولوجیة: خامًسا
فـي العصـر الحاضـر،  تشّكل التكنولوجیا ومنتجاتهـا الحدیثـة أحـد أكبـر التحـدیات التـي تواجـه القیـادات
وتبنِّي تلـك الآلات والتقنیـات واسـتخدامها الأمثـل وتوظیفهـا  استخداموذلك لمعرفة مدى قدرة تلك القیادات على 
  .لتطویر الإنتاج والمنتجات وتخفیض التكلفة وزیادة الجودة
نَّهـا تحقـق نَّ التغییر والتطـویر التكنولـوجي هـو أحـد مفـاتیح البقـاء والاسـتمراریة، لأأنَّ القیادات تدرك بإ
محــل  زم للإنتــاج وتخفــیض التكلفــة وٕاحــلال العمالــة المــاهرةعــدًدا مــن الممیــزات الهائلــة، كتخفــیض الوقــت الــلا
   .مهارة، وتطویر المنتجات بابتكار أفكار حدیثة لتطویرها لالأق
وطـرق  أسـالیبنَّهـا تـؤثر علـى التحـدیات التـي تواجـه القیـادات، لأ أهـموتبقـى تحـدیات التكنولوجیـا مـن 
  .(3)دارة الموارد البشریةإ الإدارة، وعلى معاییر التقییم، وعلى الاستراتیجیات المتبعة في المؤسسة، وكذلك على
  اتخاذ القرار في عالم متغیر: سادًسا
، ممَّ ـا یجعـل التحـدي أمـام مسـتقرمتغیـر غیـر  عـالم ٍ نَّه یـتم فـيأإنَّ اتخاذ القرار في هذا العصر یتسم ب
، بحیـث ملائمـةٕاسـتراتیجیة و على مـدى قـدرتهم علـى العمـل فـي ضـوء رؤیـة مسـتقبلیة واضـحة  القیادات متوقف ٌ
بشكٍل أفضل، إنَّ التحدي أمام القیادات في هـذه الحـال لا یتوقـف فقـط  یمكن من خلالها التعامل مع التحدیات
                                                           
، رسـالة "القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداري، دراسة مسحیة علـى العـاملین المـدنیین بـدیوان وزارة الداخلیـة"محمد بزیع حامد بن تویلي العازمي،  (1)
  .52 ، ص6002 الریاض، ، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،(غیر منشورة)ماجستیر في العلوم الإداریة 
  .58 ، صمرجع سابق، د الرحمنبن عب الطاهر (2)
  .13، ص مرجع سابقعبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي،  (3)




وها للمؤسسـة ضـعالتـي و على اتخاذ القـرار وٕانَّمـا أیًضـا علـى مـدى توافـق القـرار مـع توجهـات القیـادات والخطـة 
  .(1)والمتمثلة في الرؤیة والرسالة والأهداف والاستراتیجیات
یمكــن قولـه مــن كــل مــا ســبق أنَّ التحـدیات والمتغیــرات العالمیــة والمحلیــة التــي تواجــه المؤسســات ومــا 
ن تفــرض علــى القیــادات أن تعمــل جاهــدة للتغلــب علیهــا للــتمكن مــ خاصــةأو  عمومیــةباختلافهــا ســواًء كانــت 
التأقلم مع متطلبات هذا العصر، الذي یتمیز ببیئة متغیرة وغیر مستقرة، ولكي تتمكن مـن ذلـك فهـي أمـام تحـٍد 
بحیــث یكــون أكثــر مرونــة وٕاقبــاًلا علــى التغییــر للــتمكن مــن تحقیــق  ،وهــو تغییــر موقفهــا ونمطهــا القیــاديآخـر 
  .المؤسسة وبشكٍل یفوق التوقعات أهداف
  قیادة التغییر التنظیميأهداف : المطلب الرابع
إنَّ نجــاح التغییــر التنظیمــي فــي أي مؤسســة بحاجــة إلــى قیــادة التغییــر التنظیمــي التــي تتضــمن قیــادة 
ة ة والفنیــدیــالما الجهــد المــنظم والمخطـط لتحقیــق الأهــداف مــن خــلال التوظیـف العلمــي الســلیم للمــوارد البشــریة
والتأكیــد علــى صــنع قــرار تشــاركي، وتتمثــل أبــرز  للمؤسســة،المتاحــة، وخلــق الحمــاس والدافعیــة لــدى العــاملین 
 :(2)فیما یلي ،أهداف قیادة التغییر التنظیمي
  تحقیق الدعم: أولا ً
ضـــمان الـــدعم والانخـــراط مـــن قبـــل الجهـــات الفاعلـــة  إنَّ الهـــدف الأول لقیـــادة التغییـــر التنظیمـــي هـــو
فهــم توقعــات مختلــف الأطــراف المعنیــة بــالتغییر الرئیســیة فــي مشــروع التغییــر، وبالتــالي فــإن دورهــا یتمثـل فــي 
خذ بعین الاعتبار احتیاجاتهم وكـذا رغبـاتهم إضـافة أن تؤ  واقتراح طرق الاتصال والتدریب الملائمة، كما یجب
وتخیفهم، هذا الدعم والانخـراط هـو بمثابـة شـكل مـن أشـكال التسـویق الـداخلي لمشـروع  التي تقلقهم إلى الأمور
  .ون دعم سوف یحكم على مشروع التغییر بالفشللأنَّه د ،التغییر
  التحویل: ثانًیا
عنــد انضــمام الأفــراد ودعمهــم لمشــروع  أنَّ  یعتمــد هــذا الهــدف بدرجــة كبیــرة علــى الهــدف الأول، حیــث
صــون الوضــع وبالتــالي یشخِّ  وأكثــر تطلًعــا لوضــٍع أفضــل، التغییــر یصــبحون أكثــر فعالیــة، وكــذا أكثــر إنتاجیــة
ملــي علــى شــكل د فــي الواقــع العحلــول ویقترحــون ابتكــارات لتغییــره وتطــویره، كــل هــذا یتجسَّ ــالحــالي، ویقــدمون 
والهیاكـل والممارسـات والمهـارات، هـذه المرحلـة ضـروریة جـًدا لمشـروع التغییـر ولا یجـب  تغییـرات فـي العملیـات
یعــد تنفیــذ عملیــة التحویــل علــى الأرجــح  أن تقتصــر فقــط علــى عــدٍد قلیــل مــن الخطــب والنوایــا الحســنة، حیــث
ول الوضـع الحـالي وكـذا مسـتقبلهم واتخـاذ الأطـراف المعنیـة علـى التسـاؤلات حـ جبـر كـلالأكثـر صـعوبة لأنَّـه ی ُ
 .الإجراءات التي من شأنها أن تساعد على التموقع والدفاع عن مواقفهم
 
  
                                                           
  .88سامي عاید أبو هداف، مرجع سابق، ص  (1)
القیادة التحویلیة ودورها في إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة، دراسة مقارنة بـین مجموعـة مـن المؤسسـات الاقتصـادیة "صوریة بوطرفة،  (2)
  .79-69: ص صمرجع سابق، ، "الجزائریة




  التطویر: ثالثًا
لمؤسســة، ومــا یــنجم عنهـا مــن طــرق جدیــدة فــي العمــل وهــو عبــارة عــن نتیجــة لعملیــة التحویــل داخــل ا
أي مشــروع للتغییــر لــدینا عموًمــا أكثــر مــن مســتوى  وأحیاًن ــا فــي التفكیــر علــى المــدى المتوســط والطویــل، ففــي
لـدینا نتـائج علـى مسـتوى المشـروع و ، (إعـادة هیكلـة قسـم المحاسـبة مـثلا ً)للنتـائج المتوقعـة، لـدینا نتـائج وظیفیـة 
، ونتـائج علـى المسـتوى (%51مثًلا معالجة الفواتیر بنسـبة )، نتائج تجاریة (المیزانیات والتخطیطفیما یخص )
ر یتعلق بالخصوص بالنوع الأخیـر مـن ی، وهدف التطو (ة العاملین، تطویر ثقافة النتائجزیادة استقلالی)الثقافي 
ها فـي حلقـة تجریبیـة تسـمح لهـا وضـعؤسسـة، و لتطـویر الم وسـیلةحیـث أنَّ مشـروع التغییـر لـیس سـوى النتائج، 
غیــر أنَّــه مــن الصَّ ــعب جــًدا تغییــر ثقافــة المؤسســات والطریقــة الوحیــدة  ،باكتســاب ســلوكیات ومهــارات جدیــدة
لیكتسـب الأفـراد فـي كـل مـرة قـیم  والإسـتراتیجیةلتحقیق ذلك هو إحداث تغییرات مختلفة علـى الأدوات والتنظـیم 
  .ا طویًلا قد یدوم سنواتتغرق وقت ًثقافیة جدیدة، ولذلك قد یس
  :والشكل الموالي یشمل الأهداف الثلاثة لقیادة التغییر التنظیمي










( الانخــراط)ســابًقا تتمیــز بمســتویات تحلیــل مختلفــة، حیــث أنَّ الــدعم  الأهــداف الثلاثــة التــي ذكــرت إنَّ 
علــى مســتوى الفــرد فــي حــین أّن عملیــة التحویــل تــتم علــى مســتوى المجموعــة، أمَّ ــا فیمــا یخــص الهــدف یكــون 
الأخیر وهو التطویر الذي یتم علـى مسـتوى المؤسسـة ككـل، تـتم معالجـة هـذه الأبعـاد الثلاثـة عـن طریـق قیـادة 
لتغییر یبـدأ مـن خـلال التـزام ودعـم الأفـراد، ثـمَّ إجـراء تغییـرات وأخیـًرا ر التنظیمي عبر الزمن في مشروع لیالتغی





القیادة التحویلیة ودورها في إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة، دراسة مقارنة بین مجموعة "صوریة بوطرفة، : المصدر
، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، (غیر منشورة)أطروحة دكتوراه في علوم التسییر ، "من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة








  أنماط قیادة التغییر التنظیمي: المطلب الخامس
ها تحدد السلوك القیـادي الـذي یمارسـه القـادة لدراسة الأنماط القیادیة أهمیة كبیرة في مجال الإدارة، لأنَّ 
والقــدرة علــى إدارتــه علــى الــنمط القیــادي الــذي  التنظیمــي ریــفــي المؤسســات، وتتوقــف درجــة تقبــل القیــادة للتغی
ویعتبـر أهـم الوسـائل، وذلـك مـن  یـؤثر فـي عملیـة التغییـر التنظیمـي فـالنمط القیـادي ،یتحلـى بـه قـادة المؤسسـة
التي  غیر المباشر من خلال أثر القدرة دوار تغییریة أو بالتأثیرمهام وأ خلال التأثیر المباشر فیما تقوم به من
  . تتركها القیادة لدى العاملین
 نیف القـادة المغیـرین أو القـادرین علـى إحـداث التغییـر التنظیمـي إلـى ثـلاث أنمـاط قیادیـةصـتـمَّ تولقـد 
وفیمـا یلـي وصـف  ،القـادة البنـاةالقادة التقلیـدیون، القـادة المحولـون، و  :أساسیة، وتمَّ تحدیدها في الأنماط التالیة
 :(1)لسلوكیات كل نمط على النحو التالي
  القادة التقلیدیون: أولا ً
تحسـینها، ویحـاولون نَّهم یعتمدون على الطـرق القدیمـة أالمتفحص في خصائص القادة التقلیدیین یجد 
مـن  الفئـة كفاءة في ذلـك، أمَّ ـا إذا مـا اسـتجدت الأمـور وحصـلت الأزمـات العصـریة، فنجـد هتـه وهم خبراء وذو
القــادة تقــف مقلــدة الماضــي، لاعتمــادهم علــى الأســالیب والأنظمــة القدیمــة، والتــي تقیــد حــركتهم وتجعلهــا غیــر 
  .أو قائد خلال فترات قصیرة في هذا العصر یر المتسارع، الذي أصبح یفاجئ كل مدیرالتغفّعالة لمجاراة 
  القادة المحولون: ثانًیا
یمتلكـون القـدرة  أنَّهـموة لـدیهم هـو قیـون لإحـداث التغییـر، ومصـادر القـالقـادة المحولـون هـم القـادة الحقی
على وضع أهداف وتوقعات عالیة ودفع المؤسسـة إلـى الرقـي والتقـدم، وٕاعـلام المؤسسـة بمـا سـتؤول إلیـه، وهـم 
، وهم من أنَّ الآخرین یشاركونهم إیاها مضون غالبیة وقتهم مع أفراد المؤسسة لیطرحوا وجهة نظرهم ویتحققوای
ال ـــذین یصـــنعون القـــرار الـــواعي لتحویـــل المؤسســـات إلـــى مؤسســـات فّعالـــة تعـــیش حیاتهـــا العصـــریة بمختلـــف 
  .نشاطاتها الإداریة
  القادة البناة: ثالثًا
الملتزمـون یعیشـون الأوقـات المسـتقرة، ویملكـون وجهـات النظـر الكافیـة عـن القادة البنـاة هـم المحّولـون 
المؤسسـة، وغالًبـا مــا تكـون امتـداًدا للماضـي، فضـًلا عـن رؤیـة جدیـدة للمســتقبل، وهـم یواكبــون الضـغوط التــي 
ویدعمون دعاة التغییر، وهم مثابرون على العمل ویقدمون كل ما من شأنه رفع سـمعة ، تتعرض لها المؤسسة
  .المؤسسة وتمیزها
  :هي كالتالي ،كما أنَّ هناك من یقسم قیادة التغییر التنظیمي إلى عدة أنماط أو أسالیب     
  أسلوب التعاون: أولا ً
من خلال هذا النَّمط یساهم عدٌد كبیر من العاملین في تحدید الأمور التي یجب تغییرهـا، وفـي تحدیـد 
طریقة إحـداث التغییـرات المطلوبـة وٕادخالهـا، وكـذا تحدیـد أهـداف التغییـر وطـرق تحقیقهـا، ویـتم هـذا مـن خـلال 
                                                           
  .97-77: فرحان حسن بریخ، مرجع سابق، ص ص (1)




 أشـــكالأي شـــكل مـــن  اللجـــوء إل ـــى اســـتخدام ورشـــات العمـــل الخاصـــة، أو مجموعـــات العمـــل المتخصصـــة أو
الاجتماعــات التــي تتصــف بالمواجهــة مــع العــاملین، إنَّ هــذا الأســلوب یزیــد مــن فــرص دعــم والتــزام العــاملین 
بالتغییرات التي أسهموا فیها كما یساعد على خلق الشعور بالحاجة الملحة إلى التغییر لـدیهم ولـیس بضـرورته 
   :(2)ومن صفات هذا الأسلوب ،(1)فحسب
 .زمًنا طویًلا للقیام به، لذا لا یعتبر الطریقة المثلى للاستخدام في الحالات الطارئةقد یستغرق  - 1
فـــي بعـــض الأحیـــان لا یســـتطیع العـــاملون تقـــدیم أیـــة اقتراحـــات أو أفكـــار بنـــاءة تحتاجهـــا الإدارة العلیـــا،  - 2
 .النمط غیر ناجح على صعید السیطرة على العاملینهذا وكنتیجة لذلك یمكن أن یعتبر 
وق المنافع التي قد تنتج عـن هـذه الطریقـة أساًسـا، فسبب خسارة قد تآراء العاملین بعد استشارتهم ی الإهم - 3
 .وسیؤدِّي ذلك إلى شعورهم بالإحباط وعدم الثقة
الأفكار التي یقـدمها العـاملون والتـي تطـرح كاقتراحـات للتغییـر هـي فـي الأسـاس تطـرح التفكیـر الشـائع  إنَّ  - 4
رائــق العمــل الســائدة فیهــا أیًضــا، ممَّ ــا یــؤدِّي إلــى عــدم ظهــور تغییــرات خلاقــة فــي المؤسســة، وتنطلــق مــن ط
ممَّا یضطر بعض المؤسسات إلى الاستعانة بمستشارین وخبراء من خارج المؤسسة لمواجهة الأفكـار ذریة، وج
 .والتغلب على هذه المشكلة الشائعة فیها،
  (دو تعاون محد)أسلوب التشارك : ثانًیا
تعاون محدود، الهدف منها شعور العاملین بالتزام أكبر بالتغییرات المحدثة، ویتم حسب المشاركة هي 
ویسـمح للعـاملین بمشـاركة محـدودة الأبعـاد فـي مجـالات محـّددة  هـذا الـنمط مشـاورة العـاملین فـي أمـر التغییـر،
لمؤسســة والهــدف مــن ن یــتم إعــلام العــاملین عــن الرؤیــة المســتقبلیة لا مــن مجــالات التغییــر المتعــددة، كــأأیًضــ
إحــداث التغییــرات ویطلــب مــنهم التفكیــر فیمــا یجــب أداؤه بشـكٍل مختلــف عــن الســابق لمســاعدة المؤسســة علــى 
  .تحقیق تلك الرؤیة المستقبلیة
بقاء قدٍر ممكـن مـن السـلطة فـي یـدهم فیمـا یخـص نتـائج إهذا النَّمط في القیادة یمكِّن قادة التغییر من 
امـــة، ولكــن طرائــق الوصـــول إلــى تلـــك الأهــداف تــتم ئمون علــى وضـــع الأهـــداف العالقـــا عملیــة التغییــر، فهـــم
لهذا ینظر العاملون إلى هـذا الـنمط علـى أنَّـه نـوع مـن أنـواع المراوغـة مـن قبـل ، بمشاركة محدودة من العاملین
 .(3)الإدارة
  أسلوب التوجیه: ثالثًا
ماذا یجب تغییره، : مثل ات،معظم القرار یر عندما یتم اتخاذ ط من القیادة في التغیمیستخدم هذا الن
ومن ثمَّ یعمد قادة التغییر إلى استخدام سلطتهم لتوجیه الأفراد نحو تحقیق التغییر، ویفصل هذا النمط  وكیف؟
                                                           
، أطروحـة دكتـوراه فـي إدارة الأعمـال "مـات فـي سـوریةملیة إدارة التغییـر لتطـویر المنظدراسة واقع ع :إدارة التغییر في التطویر التنظیمي"ریم رمضان،  (1)
  .112، ص 5002/4002، جامعة دمشق، سوریة، (غیر منشورة)
، "بسـیدي بلعبـاس EINE ة، دراسة حالة المؤسسة الوطنیـة للصـناعات الالكترونیـرهان للتنافسیة بالمؤسسةإستراتیجیة التغییر ك"ودي، قادة مختار محم (2)
  .901، ص 5102/4102، جامعة أبي بكر بلقاید تلمسان، الجزائر، (غیر منشورة)أطروحة دكتوراه في الاقتصاد 
  .212رمضان، مرجع سابق، ص  ریم (3)




بین مفكري التغییر وبین ممارسیه أو مطبقیه، فتبدأ فكرة التغییر عند قادة التغییر عندما یحاولون الترویج 
  .فذین، والذین یفترض بهم تطبیق الخطط المقدمة لهملأفكارهم بین المن
التغییر، والحصول على دعمهم له،  بأهمیةوقد یحتاج هذا النمط إلى جهود متواصلة لإقناع العاملین 
ولا یطلـب مـنهم فـي هـذه  ،مما یتطلب في الواقع إجراء اتصالات مكثفـة مـع العـاملین لشـرح الفائـدة مـن التغییـر
  .(1)في حدود معینة في رسم طرائق إجراء التغییر إلاَّ الحال المشاركة في وضع أهداف التغییر أو 
ومن مزایا هذا النمط سرعة اتخاذ القرارات الخاصة بالتغییر، أمَّا مساوئ هذا النمط فهي
   :(2)
إنَّ ضــعف مشــاورة العــاملین ومشــاركتهم المحــدودة قــد یؤدیــان إلــى زیــادة مقاومــة التغییــر، وقــد یكــون هــذا  - 1
لــى اجــة إع بالحاســللمؤسســات التــي تواجــه أزمــات فــي وضــعها، فــي حــال وجــود شــعور و  ملائمــةالــنمط أكثــر 
 .التغییر
ج المرجــوة مــن التغییــر، أو التــي یمكــن أن یكــون نجــاح نمــط القیــادة الموّجهــة محــدوًدا اســتناًدا إلــى النت ــائ - 2
 .تحققها مراحل عملیة التغییر بحد ذاتها، فقد یؤّدي التغییر المفروض إلى نتائج عكسیة
  أسلوب الإلزام: ًعاراب
م فرض التغییر بشكٍل إلزامي علـى إنَّ نمط الإلزام الذي تتخذه القیادة هو امتداد لنمط التوجیه، وهنا یت
ر السـریع، ولكـن یمكـن لـه یـبالتغییر والتـرویج لـه، هـذا الـنمط یـؤدي إلـى تحقیـق التغی العاملین بدًلا من إقناعهم
كي تشـرح للعـاملین الحاجـة إلـى بقة أن یؤّدي إلى زیادة مقاومة التغییر أیًضا، وذلك لانعدام جهود الإدارة المس
الأزمـات الشـدیدة التـي یشـعر ولـن یـنجح هـذا الـنمط فـي الغالـب إلاَّ فـي حـالات  وتشجعهم على قبوله،، التغییر
  .(3)بها معظم الأفراد بشكٍل مسبق في المؤسسة
  حویليتالأسلوب ال: خامًسا
ئك الذین یبنون علاقة ذات هدف وتحفیزیة مع مرؤوسیهم قیادة التحویلیة للتمییز بین أولظهر نمط ال
وجاء نمط  ،(4)على نتائج من أولئك القادة الذین یعتمدون بشكٍل واسع على عملیة تبادل المنافع للحصول
القیادة التحویلیة استجابة للتحدیات التي تواجهها المؤسسة الیوم، إذ تهتم القیادة التحویلیة بتغییر المؤسسة من 
 ، والاستفادة من فرصهاى رفع قدرتها على الاستجابة للتغیر في البیئة الخارجیةوتعمل عل... حالة إلى أخرى
وتوفیر ؤسسة، بناء رؤیة مستقبلیة للم: دة، مثلادة التحویلیة یظهر في جوانب عوتجنب تهدیداتها، وأثر القی
  .(5)الخ..ارة التفكیر لحل المشكلاتللعاملین واستث الدعم
إلــى مــا تــم وبالاســتناد  ،لقیــادة التغییــر التنظیمــي فــي هــذا المطلــب أنمــاطبنــاًء علــى مــا تــمَّ تناولــه مــن 
یمكننا تحدید أو تصنیف أنماط قیادة التغییر  ،الفصل الأول من هذه الدراسةلقیادة في التطرق إلیه من أنماط ل
                                                           
  .011، مرجع سابق، ص محمودي قادة مختار (1)
  .011المرجع السابق، ص  (2)
  .412ریم رمضان، مرجع سابق، ص  (3)
  .281مرجع سابق، ص  ،القیادة الإستراتیجیةأسامة خیري،  (4)
 ،المجلـة الدولیـة للأبحـاث التربویـة، "القیادة التحویلیة وعلاقتهـا بالثقافـة التنظیمیـة لـدى عمـداء كلیـات المجتمـع الخاصـة فـي الأردن"محمد بدح،  أحمد (5)
  .7، ص 3002، 43العدد  ،الإمارات العربیة المتحدةأبو ظبي،  ،جامعة الإمارات العربیة المتحدة




الـنمط الحـدیث فـي قیـادة و ، قلیـدي فـي قیـادة التغییـر التنظیمـيالـنمط الت ، همـامـي إلـى نمطـین أساسـیینیالتنظ
 .التغییر التنظیمي
ي قیـادة التغییـر التنظیمـي بالأنمـاط التقلیدیـة للقیـادة أو مـا یعـرف بـالنمط فـ بحیث یمثل النمط التقلیدي
د فـــي قیادتـــه ســـلطوي لا یقبـــل التغییـــر بـــل یقاومـــه، ولا یســـمح وهـــو متشـــدِّ  الأوتـــوقراطيالتبـــادلي، فنجـــد الـــنمط 
لا یسـمح القائـد  فیـه تـتم بشـكٍل فـردي مـن قبـل القائـد، وغالًبـا التنظیمـي للمرؤوسـین بإبـداء الـرأي، وٕادارة التغییـر
عب وعلیـه فإنَّـه مـن الصَّ ــ ،(1)بـالتغییر إلاَّ إذا فـرض علیـه مـن الخـارج وحینهـا یتعامـل معــه بسـلبیة وحـذر شـدید
ى حتَّــ أوى قیادتهــا أشــخاص یتصــفون بالتســلط والدكتاتوریــة، فــي المؤسســات التــي یتــولَّ  بنجــاح إحــداث التغییــر
في حین نجد النَّمط الدیمقراطي، وهـو نمـٌط یقبـل ، (الترسلي/الفوضوي) لأشخاص الذین یسلكون السلوك الحرا
هــداف والرضــا الــوظیفي ویتعامــل مــع التغییــر بأســلوب التغییــر وٕادارتــه بطریقــة منطقیــة تــؤّدي إلــى تحقیــق الأ
 ومــن ثــمَّ نجــد هــذا ، (2)الفریــق الواحــد مــع أصــحاب العلاقــة جمــیعهم، نظــًرا لیســر الاتصــال وتبــادل المعلومــات
نَّ هـذا أإلاَّ ( الأوتـوقراطي، الحـر)النمط أكثر قدرة على إحداث التغییر في المؤسسات مقارنة بالأنماط السابقة 
النمط كذلك یجعل على عاتقه مسؤولیات جسام وتحدیات كبیرة لمتابعة تأثیر البیئة الخارجیة، وبالتالي یفرض 
التغییــر وخلــق الجــو المناســب لإحداثــه، مــع إشــراك علــى القائــد تزویــد مرؤوســیه بالمعلومــات الضــروریة عــن 
المرؤوسـین علـى كافـة المسـتویات فـي عملیـة صـناعة القـرار، وتحدیـد الأهـداف ووضـع التعلیمـات والإرشـادات 
  .الضروریة لاستیعاب موجات التغییر والتكیف معها واستثمارها
ة متطلبـات التغییـر والتكیـف معـه مكانـه مواجهـدي التقلیـدي لـم یعـد بإبـأنَّ الـنمط القیـا یظهـرومـن هنـا 
تقلیدیـة هـي قیـادة ایا التغییـر وتـذلیلها، فالقیـادة الضـة عـن قمـبنجاح وكذلك مواجهة المعوقات والمشـكلات الناج
هنـــا تظهـــر الحاجـــة إلـــى الأنمـــاط الحدیثـــة كضـــرورة حتمیـــة وحیویـــة حتـــى تـــتمكن مـــن و  ،مـــن أجـــل الاســـتقرار
تطلبات البیئة الحالیـة، فهـي بحاجـة إلـى قیـادة ذات رؤیـة واضـحة المؤسسات من تحقیق النجاح والتكیف مع م
ولقــد توصــلت العدیــد مــن  ،لمــا یحملــه المســتقبل ولهــا القــدرة علــى إیصــال هــذه الرؤیــة والعمــل علــى تحقیقهــا
أكثر أنماط القیادة ملائمـة لقیـادة التغییـر التنظیمـي هـو نمـط القیـادة التحویلیـة، وفـي المبحـث  الدراسات إلى أن
  .بشيء من التفصیل یهموالي سنحاول التطرق إلال
  القیادة التحویلیة: لمبحث الثانيا
یــرى البــاحثون أنصــار المــدخل التحــویلي فــي القیــادة أنــه مــن الســهل علــى المــدیر أن یقــود إدارتــه أو 
القیـادة نمـط ء مؤسسته في حالة الهدوء والثبات، وغالًبا ما یستخدم المدیرون في هذه الظروف مـا یسـمیه علمـا
نمــاط التقلیدیــة فــي القیــادة، ولكــن عنــدما تكــون المؤسســة فــي حالــة عــدم ، وهــو یعّبــر عــن الأالقیــادة التبادلیــة
یسـاعدها علـى النجـاح، فهـي تحتـاج إلـى نمـط أكثـر  ییـر فـإّن هـذا الـنمط مـن القیـادة لـناستقرار وتحتاج إلى تغ
                                                           
 الجزائــر، جامعـة غردایــة، ،مجلـة الواحــات للبحـوث والدراســات، "دور القیــادة فــي إدارة التغییــر لتعزیــز الریــادة بالمؤسسـات الاقتصــادیة"محمــد زرقــون،  (1)
  .331، ص 1102، 11العدد 
  .431السابق، ص  مرجعال (2)




اة للجوانـب الأخلاقیـة وأكثـر تشـاركیة، وهـذا مـا تقـوم علیـه إنسانیة وأكثر اهتماًما بحاجات العاملین وأكثـر مراعـ
  .القیادة التحویلیة
  مفهوم القیادة التحویلیة: المطلب الأول
الإداري، والتي حظیـت باهتمـاٍم كبیـر  یعُد مفهوم القیادة التحویلیة من المفاهیم الحدیثة نسبًیا في الفكر
بــة حولهــا إلاَّ أنَّــه لا یوجــد تعریــف محــدَّد لهــا، فقــد تعــدَّدت مــن قبــل الكتــاب والبــاحثین، وبــالرغم مــن كثــرة الكتا
  :برز تعریفاتهاتعریفها للقیادة التحویلیة، ومن أوجهات النظر في 
مــن خلالهــا كــٌل مــن القائــد عملیــة یســعى »: علــى أنهــا ،القیــادة التحویلیــة( 8791 ,snruB)یعــرف 
فالقیـــادة  ،(1)«أعل ـــى مســـتویات الدافعیـــة والأخـــلاقن إلـــى النهـــوض كـــٌل مـــنهم بـــالآخر للوصـــول إلـــى والت ـــابعو 
، وذلك من خلال الاحتكام إلـى أفكـار وقـیم أخلاقیـة مثـل الحریـة تسعى إلى النهوض بشعور التابعین التحویلیة
القیادة التحویلیة یبدأ من القیم والمعتقدات الشخصیة للقائد ولیس ، فسلوك والعدالة والمساواة والسلام والإنسانیة
  .(2)بادل مصالح مع المرؤوسینعلى ت
المرؤوســـین القیـــادة التــي تعمـــل علـــى توســـیع اهتمامـــات »: هـــي ،نَّ القیـــادة التحویلیـــةأ( ssaB)ویـــرى 
وتنشیطها، وتعمیق مستوى إدراكهم للنظر إلى ما هو أبعد من اهتماماتهم الذاتیة، ویتحقق هذا من خلال أكثر 
  .(3)«للعاملینت النفسیة لكل فرد، والتشجیع الإبداعي اوٕاشباع الحاجیة للقائد اتمن طریقة كالنظرة الكاریزم
مجموعـة مـن العملیـات تتضـمن خطـوات »: هي ،أنَّ القیادة التحویلیة( annaveD & yhciT)ویرى 
  .(4)«متتالیة، وتشمل الاعتراف بالحاجة للتغییر، إیجاد رؤیة جدیدة وجعل التغییر عمل مؤسسي
یـات التـي مجموعـة مـن القابل»: بأنَّهـا ،القیـادة التحویلیـة( 5991 ,daehrooM & niffirG)وعـّرف 
  .(5)«تجیز للقائد إدراك الحاجة إلى التغییر وخلق وابتداع رؤیة في توجیه هذا التغییر وتنفیذه بفعالیة
التنظیمـي، ران الـدور الفعـال للقیـادة التحویلیـة، فهـي التـي تـدرك الحاجـة للتغییـر یـویبرز التعریفـان الأخ
هنـاك رؤیـة  تومـن خلالهـا یـتم إیجـاد رؤیـة مسـتقبلیة للمؤسسـة، فـالتغییر التنظیمـي لـن یكـون فعـاًلا إلاَّ إذا كانـ
  .العمل بشكٍل مستمر لتحقیقها أساسهاعلى  یتم واضحة للمستقبل
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مجلـة ، "دراسـة تحلیلیـة لآراء عینـة مـن متخـذي القـرار فـي بعـض المصـارف العراقیـة: القیادة التحویلیة ودورهـا فـي إدارة التغییـر"ماهر صبري درویش،  (2)
  .601، ص 9002، 87العدد الجامعة المستنصریة، العراق،  الإدارة والاقتصاد،
مجلــة العلــوم ، "القیــادة التحویلیــة لــدى رؤســاء أقســام الإشــراف التربــوي فــي مــدیریات التربیــة والتعلــیم فــي فلســطین"محمــود أحمــد أبــو ســمرة، وآخــرون،  (3)
  .262-162: ، ص ص1102، 2، العدد21، المجلد جامعة البحرین ،التربویة والنفسیة
 دراسة مقارنة بـین مجموعـة مـن المؤسسـات الاقتصـادیة ،رة التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیةالقیادة التحویلیة ودورها في إدا"صوریة بوطرفة،  (4)
  .52ص  ، مرجع سابق، "الجزائریة
 ,de ht4,)noitazinagrO dna elpoeP gniganaM( roivaheb lanoitazinagrO ,daehrooM yrogerG ,niffirG .W ykciR )5(
 .523p ,5991 ,notsoB ,ynapmoc nilffiM nothguoH




الحــوافز تلــك القیــادة التــي تتجــاوز تقــدیم »: نَّهــاأللقیــادة التحویلیــة علــى ( 2002 ,regnoC)وینظــر 
إلى تطویر وتشجیع المرؤوسین فكرًیا وٕابداعًیا وتحویل اهتماماتهم الذاتیـة لتكـون جـزًءا  ،مقابل الأداء المرغوب
  .(1)«من الرسالة العلیا للمؤسسة أساسًیا
ورؤیتهـا المسـتقبلیة  المؤسسـةقـدرة القائـد علـى إیصـال رسـالة »: نَّهـابأ( 5002,yhpruM)كمـا عّرفهـا 
بوضــوح إلــى المرؤوســین وتحفیــزهم مــن خــلال إظهــار ســلوكیات أخلاقیــة عالیــة، وبنــاء علاقــة قائمــة علــى ثقــة 
  .(2)«واحترام متبادل لتحقیق أهداف المؤسسة
ن، وتحفیــزهم المثــالي بالقــدوة علــى الآخــری التــأثیرالــنمط القیــادي الــذي یتضــمَّن »: فــت علــى أنَّهــاُعرِّ و 
  .(3)«المؤسسةوالعنایة الفردیة لكل فرد من أعضاء  ارة أفكارهم الإبداعیةلأهداف واستثلتحقیق ا
عملیـة إداریـة یمارسـها القائـد الإداري علـى مرؤوسـیه، حیـث »: هـاعلـى أنَّ  ،كما عرفت القیادة التحویلیة
یقوم على حث وتنشیط ودفع الأفـراد نحـو تحقیـق الأهـداف المسـطرة، وذلـك مـن خـلال تعزیـز القـیم العلیـا وكـذا 
  .(4)«المؤسسةنحو تحقیق أهداف  أنفسهمالقیم الأخلاقیة لكي یتطوروا ویتحولوا إلى قادة یقودون 
نمـط قیـادي یمثـل بـدیًلا  :سـبق ذكـره مـن تعـاریف، یمكـن القـول أنَّ القیـادة التحویلیـة هـيمن خـلال مـا 
مكمـــًلا ومطـــوًرا للقیـــادة التقلیدیـــة، یســـعى القائـــد مــن خلالـــه إلـــى الوصـــول إلــى الـــدوافع الكامنـــة والظـــاهرة لـــدى 
التغییـر التنظیمـي  المرؤوسین والعمل على إشباع حاجاتهم واستثمار طاقاتهم للوصول إلى أقصـى حـد لتحقیـق
  .كریة، الحفز الإلهامي والاعتبار الفرديارة الفالمثالي، الاستث التأثیرالمنشود، باستخدام سلوكیات تشمل 
ویمكــن اعتبــار القیــادة التحویلیــة مــن أكثــر الأنمــاط فعالیــة فــي قیــادة عملیــة التغییــر التنظیمــي، فهــي 
ل الاعتـــراف بالحاجـــة إلـــى التغییـــر وٕایجـــاد رؤیـــة ، كمـــا تشـــمعملیـــات تقـــوم علـــى خطـــوات متتالیـــة تشـــارك فـــي
  .مستقبلیة جدیدة وجعل التغییر من الواجبات المؤسسیة
  أهمیة القیادة التحویلیة: المطلب الثاني
كبرى بالنسبة للمؤسسات، ویرجع ذلك إلـى التنـافس الشـدید والتعقیـدات  بأهمیةتحظى القیادة التحویلیة 
كل ذلك  ،في البیئة الخارجیة والعولمة، والغموض والمخاطرة، وعدم التأكد البیئي، وٕادارة عملیة التعلم المستمر
ة لهــم رؤیــة قویــ ،یجعــل مــن الضــروري أن یتــولى قیــادة المؤسســات فــي توجههــا العــالمي قــادة مــن نــوع جدیــد
بحیـث تسـهل لهـم التعامـل مـع تنـوع ثقافـات العـاملین بالإضـافة  ،ولهـم مصـداقیة تـؤثر علـى التـابعین ،وواضحة
   .(5)إلى مواجهة الأزمات والقدرات على التعلیم، وهذا كله یتوفر في القیادة التحویلیة
                                                           
  .161، ص مرجع سابقطاهر محسن الغالبي، السید وائل محمد،  (1)
 ,tnemeganaM gnisruN fo lanruoJ ,''noitcaeR niahc gnidacsac A :pihsredaeL lnoitamrofsnarT'' ,yhpruM niarroL )2(
 .131 p ,5002 hcraM ,2 .eussI ,31 .loV
ن العــام مــمقارنـة علــى المدیریـة العامـة للأعلاقـة تطبیقـات القیــادة التحویلیــة بـالتعلم التنظیمـي فــي الأجهــزة الأمنیـة، دراســة "حمـد بـن قــبلان آل فطــیح،  (3)
  .71، ص 3102الریاض، ، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، (غیر منشورة)، أطروحة دكتوراه في العلوم الأمنیة "والمدیریة العامة للجوازات بالریاض
  .991فرید كورتل، أمال كحیلة، مرجع سابق، ص  (4)
، أطروحـة دكتـوراه فـي "القیـادة التحویلیـة فـي منظمـات المجتمـع المـدني فـي المجتمـع الأردنـي، دراسـة میدانیـة لمحافظـة عمـان"رهـام جمیـل أبـو رومـي،  (5)
  .44، ص 0102الأردن، ، الجامعة الأردنیة، (غیر منشورة)علم الاجتماع 




، المؤسسـة يفـالقیادة التحویلیـة فـي الفائـدة المرجـوة منهـا كونهـا مرتبطـة بـثلاث عناصـر  أهمیةوتكمن 
  :(1)وهي ،(0991 ,annaveD & yhciT)كما أشار إلیها 
   إیجاد رؤیة جدیدة: أولا ً
مشـكلة تواجـه القائـد هـي تحدیـد السـلعة  أهـمنَّ أ، حیـث والإسـتراتیجیةتأتي عن طریق مهمة المؤسسة  
 .المناسبة لذلك الإستراتیجیةأو الخدمة المناسبة للمؤسسة وتحدید 
  تصمیم هیكل المؤسسة : ثانًیا
ذلـك أنَّ مهمـة القائـد هـو تصـمیم الهیكـل التنظیمـي الـذي یلبـي حاجـات البیئـة الخارجیـة، الـذي یسـمح  
 .للمؤسسة بتحقیق مهمتها بفعالیة
   إدارة الموارد البشریة: ثالثًا
وذلـك بتصـمیم نظـام المـوارد البشـریة لتحقیـق أهـداف المؤسسـة، والـذي یتضـمَّن التوفیـق بـین العـاملین  
 .العاملیننشطة اللازمة لتحقیق مهام المؤسسة من خلال وأدوارهم من خلال تحدید الأ
  :(2)من خلال ،كما تبرز أهمیة القیادة التحویلیة
 .التحویلیة مهمة لأغراض تحقیق نمو المؤسسة وبقائهاأنَّ القیادة  - 1
 .ا في فعالیة إدارة التغییر التنظیميتعد القیادة التحویلیة متغیًرا مهم ً - 2
 .أنَّها تزید من درجة أداء المؤسسة بسبب نوع القیادة الممیز والمؤثر - 3
 .العلیابالإدارة ترفع من درجة ولاء العاملین والتزامهم تجاه مؤسساتهم وترفع أیًضا من ثقتهم  - 4
تســاعد فــي تحفیــز العــاملین وٕانشــاء الفــرق المتعاونــة والفــرق المبدعــة والحصــول علــى النتــائج الفّعالــة فــي  - 5
 .المؤسسة
 .ینوتقلل من درجة الضغط النفسي لدى العامل ،ترفع من درجة رضا العاملین - 6
تعمـل القیـادة التحویلیـة علـى تعزیـز الـدافع للعمـل لـدى العـاملین مـن خـلال تمكیـنهم، والـذي یكـون لـه أثـر  - 7
 .إیجابي على الإبداع
ذ ترّكز على احتیاجات المستقبل، بدًلا من الاحتیاجات الحالیة للمرؤوسین تعتمد المنظور طویل الأجل، إ - 8
 .أو للمؤسسة
                                                           
، رســـالة "مـــدى مســـاهمة القیـــادة الإداریـــة الأكادیمیـــة بالجامعـــات الفلســـطینیة للقیـــادة التحویلیـــة وصـــعوباتها وســـبل تنمیتهـــا"ســـامر كمـــال حامـــد الـــدیب،  (1)
  .16، ص 2102 فلسطین، غزة، ، جامعة الأزهر(غیر منشورة)ربیة أصول الت في ماجستیر
  :أنظر (2)
، "ثیر القیادة التحویلیة في تحفیز المرؤوسین فـي المنظمـة، دراسـة میدانیـة فـي الشـركة العامـة للصـناعات الجلدیـة العراقیـةتأ"عالیة جواد محمد علي،  -
  .911ص ، 2102، 96، العدد 81المجلد  ،، جامعة بغدادوالإداریة مجلة العلوم الاقتصادیة
 .54-44: رهام جمیل أبو رومي، مرجع سابق، ص ص -
 ehT  :ytivitaerC eeyolpmE dna pihsredaeL gnirewopmE gnikniL'' ,loetraB.M nyrhtaK ,gnaheZ gnemoaiX -
 ymedacA ,''tnemegagnE ssecorP evitaerC dna ,noitavitoM cisnirtnI ,tnemrewopmE lacigolohcysP fo ecneulfnI
 .701 p ,0102 ,1.oN ,35 .loV ,lanruoJ tnemeganaM fo
 fo eloR ehT :erutcurtS noitazinagrO dna pihsredaeL lanoitamrofsnarT'' ,nanhsirK.R takneV ,graG amiraG -
 .2p ,3002 ,ihleD weN ,snoitacilbuP egaS ,skooB esnopseR ,''pihsredaeL desaB-eulaV




م أیًضـا بالقضـایا طویلـة تتهـه المؤسسة على المدى القصیر بـل التي تواجلا تهتم فقط بالمشاكل والفرص  - 9
 .الأجل
بین أهمیة القیادة التحویلیة من خـلال مقارنتهـا بفعالیـة القیـادة التقلیدیـة التـي تشـتمل حسـب وهناك من 
  :(1)رأیه على
 .الذي یوّجه اهتمامه نحو تحقیق أهداف المؤسسة: القائد الدكتاتوري -
 .نحو تحقیق أهداف الأفرادالذي یوّجه اهتمامه : لالقائد المجام -
 .رد والمؤسسةفالذي یحرص على التوفیق بین تحقیق أهداف كٍل من ال: افیلي أو الزئبقيالقائد المیك -
  .إنَّ القاسم المشترك بین هذه الأنماط الثلاثة هو عملیة التبادل أو المبادلة بین المدیر والمرؤوسین
 .متكامل یهتم بالعمل كثیًرا وفي نفس الوقت یهتم بالناس كثیًرا فهو: قائد الفریق -
  :والشَّكل الموالي یوضِّ ح ذلك













مــا یمكــن استخلاصــه مــن الّشــكل أنَّ أهمیــة القیــادة التحویلیــة تبــرز مــن أنَّ ممارســات القائــد التحــویلي 
ذات فعالیة أكبر للمؤسسة من القائد التقلیدي، وذلك من خـلال اهتمامهـا المتكامـل بالعمـل والعـاملین فـي نفـس 
والمسـتقبل، ومـن ثـمَّ جعـل المؤسسـة أكثـر الوقت، وبشـكٍل كبیـر، فـي ظـل مختلـف التغیـرات المتعلقـة بالحاضـر 
 .قدرة على النمو والتكیف في ظل هذه المتغیرات
                                                           
 .65، ص ، مرجع سابقالطاهر بن عبد الرحمن (1)
  
القیادة التحویلیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي من وجهة نظر العاملین بمؤسسة سونلغاز، دراسة "، بن عبد الرحمن الطاهر: المصدر
، جامعة منتوري قسنطینة، (غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في علم النفس والتنظیم "بالمدیریة الجهویة للتوزیع بقسنطینةمیدانیة 




 المدیر قائد الفریق
 المدیر المیكافیلي




  أبعاد القیادة التحویلیة: المطلب الثالث
لقد اختلف الباحثون في تحدید الأبعاد التـي مـن خلالهـا یـتم وصـف سـلوكیات القیـادة التحویلیـة، ورغـم 
الــذین  ینبــرز البــاحثومــن أ ،أجمــع البــاحثون علــى الأخــذ بهــاهــذا الاخــتلاف إلاَّ أنَّ هنــاك ســلوكیات مشــتركة 
، والذین ینسب إلیهما الفضل في تطـویر نظریـة (oilovA & ssaB)اهتموا بنظریة القیادة التحویلیة الباحثان 
تعـددة لقیـادة التحویلیـة التـي اشـتملت علیهـا اسـتبانة القیـادة المربعـة أبعـاد لالقیادة التحویلیة، وقد حـدَّد الباحثـان أ
، حیـث (sI'truoF)، ولقـد أطلـق علیهـا (QLM eriannoitseuQ pihsredaeL rotcafitluM)العوامـل 
 :(1)وهي ،(I)تبدأ كل كلمة منها بالحرف اللاتیني 
 .ecneulfnI dezilaedI (II)التأثیر المثالي  o
 .noitavitoM lanoitaripsnI (MI) لهاميالحفز الإ o
 .noitalumitS lautcelletnI (SI)ارة الفكریة الاستث o
 .noitaredisnoC dezilaudividnI (CI) الاعتبار الفردي o
  التأثیر المثالي: أولا ً
هــو ذلــك الســلوك الــذي یشــجع المرؤوســین علــى النظــر إلــى ( الجاذبیــة)المثــالي أو الكــاریزمي  التــأثیر
المثــــالي فــــي إیجــــاد القــــیم التــــي تلهــــم وتــــوفر معــــاني العمــــل  التــــأثیرالقــــادة كنمــــاذج للــــدور، ویتمثــــل جــــوهر 
  .(2)للمرؤوسین
یزمیـــة، فالكاریزمـــا هـــي ویعـــد مفهـــوم التـــأثیر المثـــالي شـــدید الارتبـــاط بمفهـــوم الكاریزمـــا والقیـــادة الكار 
مــن قبــل المرؤوســین إلــى  ُثــل علیــا ُیحتــذى بهــمالصــفات والســلوكیات التــي یصــبح القــادة بمقتضــاها م مجموعــة
  .(3)عجاب وتقدیر وثقة الآخرینأنَّهم یكونون محل إ جانب
   :(4)هيالمرؤوسین بالقائد المثالي،  هیتمثل بها القائد كي یصف أنومن الأشیاء التي یجب 
 .حاجات الأفراد بعین الاعتبار یأخذأن  - 1
 .أن یجعل كل واحد من العاملین یؤثر صاحبه عن نفسه - 2
 .بالمنافع الشخصیة لصالح الجماعةأن یكون لدیه الرغبة في التضحیة  - 3
 .أن یجعل المرؤوسین یشاركونه في مواجهة المخاطر التي یتعرض لها الأتباع - 4
 .یعمل على وجود توافق للرؤى التي یمتلكها العاملون أن - 5
 .أن یكون القائد دیمقراطًیا ولیس متسلًطا في تصرفاته، وفي اتخاذ القرارات - 6
 .یةوالقیم السلوكیة العالالأخلاقیة یتمسك بالمعاییر  أن - 7
                                                           
 muablrE ecnerwaL ,noitidE dnoceS ,pihsredaeL lanoitamrofsnarT ,oiggiR.E dlanoR ,ssaB.M dranreB )1(
 .5p ,6002 ,nodnoL ,setaicossA
: ، ص ص"درجة تطبیق القیادة التحویلیة في الجامعـات الأردنیـة الخاصـة مـن وجهـة نظـر القـادة الإداریـین فیهـا"وآخرون،  ،یعقوب عادل ناصر الدین (2)
 etis/moc.eniddresanbuocay.www-fdp.02/..aidem )6102/21/50 ,03:01(. 6،5
العلـوم )مجلـة جامعـة النجـاح للأبحـاث "علاقـة القیـادة التحویلیـة بتمكـین العـاملین فـي الجامعـات الفلسـطینیة فـي قطـاع غـزة، "وآخرون،  ،نهایة التلباني (3)
  .737، ص 3102، 4، العدد82المجلد  ،(الإنسانیة
  .86محمد زین عبد الفتاح، مرجع سابق، ص  (4)




فالقائـد المثـالي یتــوافر لدیـه درجــات مرتفعـة مــن المثـابرة والـروح المعنویــة والقـیم الأخلاقیـة التـي تجعـل 
الجمیـع یلتفـون حولـه ویتـأثرون بـه، إلـى جانـب مقدرتـه علـى الارتقـاء بقـیم المرؤوسـین مـن خـلال تـوفیر الرؤیـة 
  .(1)یحقق مصالحة الشخصیةبما استخدامه للسلطة  المثالیة والإحساس العمیق بالرسالة وعدم
ث درجــة عالیــة مــن الــولاء والالتــزام والاعتــراف للقائــد، دحــوتعّبــر المثالیــة عــن قــوة الشخصــیة التــي ت ُ
 .(2)معتقداته دقیمه وأهدافه وسلوكه والثقة به وبصوتعرف المرؤوسین بالقائد ورسالته وتبین ق
  الحفز الإلهامي: ثانًیا
البعد لقـدرات القـادة علـى تحدیـد رؤیـة جذابـة وملهمـة وٕایصـالها إلـى الأتبـاع، ممَّ ـا یثیـر فـیهم یشیر هذا 
التـزام قـوي بالأهـداف التنظیمیـة، ویـدعم القائـد  التحدي والتفاؤل حول الأهداف المستقبلیة، مما یولد لـدیهم حب
  .(3)رؤیته من خلال مهارات الاتصال التي تجعل رؤیته مفهومة ودقیقة وقویة ومثیرة للاهتمام
لأداء إنَّ القائــد الــذي یعتمــد علــى الحفــز الإلهــامي لدیــه القــدرة علــى تحفیــز المرؤوســین إلــى مســتوى ا
على توصیل الرؤیة  المستقبلیة التي لهامي یمیلون إلى أن یكونوا قادرین سون للحفز الإالأعلى، فالقادة الممار 
عل ـــى الارتق ـــاء بتوقعـــات م ســـیكون الت ـــابعون ق ـــادرون عل ـــى قبولهـــا، ویناضـــلون مـــن أجلهـــا، إلـــى جانـــب قـــدرته
  .(4)التابعین، وبالتالي یستطیعون الحصول على أداٍء یفوق الأداء المخطَّط من التابعین
فــي إطــار هـذا البعــد یمكــنهم تحفیــز وٕالهــام المرؤوســین ودفعهــم للعطــاء والتحــدي  التحویلیــونإّن القــادة 
 وتقدیم المصلحة العامة على المصلحة الفردیة، وٕاظهار الحماس والتفاؤل وجعل المرؤوسین یفّكـرون فـي خلـق
  .(5)مؤسسةرؤى مستقبلیة متعدِّدة وجذَّابة، وٕاتاحة الفرصة أمامهم للمشاركة في تحقیق أهداف ال
  ارة الفكریةالاستث: ثالثًا
القائد التحویلي یستثیر تفكیر مرؤوسیه، بتشجیع التفكیر الإبداعي والتجدید والعقلانیة لـدیهم، وتشـجیع 
الأفكار الجدیدة والمبدعة في حل المشكلات، ومعالجـة الأوضـاع القدیمـة السـائدة بأسـالیب جدیـدة، كمـا یشـجع 
قد العلني في حالة الإخفاق، ومن خلال قبوله الأفكـار المبتكـرة السماح بتوجیه النر من خلال عدم روح الابتكا
  .(6)أفكارهحتَّى لو تعارضت مع 
القائــد التحــویلي دعــم ورعایــة الإبــداع والابتكــار عــن طریــق دعــم الأفكــار والآراء الجدیــدة  كمــا یتــولَّى
  .(7)للمبدعین، والتي تسهم في تطویر أداء المؤسسة
                                                           
  .837وآخرون، مرجع سابق، ص  ،نهایة التلباني (1)
  .6عادل ناصر الدین، مرجع سابق، ص  یعقوب (2)
 lanoitomE dna elytS pihsredaeL lanoitamrofsnarT deviecreP fo stceffE ehT'' ,mazzA.lA lasiaF dayeZ )3(
 fo lanruoJ lanoitanretnI ,”rotceS htlaeH cilbuP ni gnikaM noisiceD fo ssenevitceffE eht gnicnahnE no ecnegilletnI
 .7661 p ,5102 ,21 .eussI ,3 .lov ,hcraeseR decnavdA
  .837وآخرون، مرجع سابق، ص  ،نهایة التلباني (4)
  .96-86: عبد الفتاح، مرجع سابق، ص ص محمد زین (5)
  .8أحمد محمد بدح، مرجع سابق، ص  (6)
  .992وآخرون، مرجع سابق، ص  ،ناصر جرادات (7)




قیام القائد بأخذ مقترحات المرؤوسین فـي الاعتبـار فإنَّـه یسـتطیع خلـق المنـاخ الـذي یشـعر ومن خلال 
ان عند تقدیمهم أفكار جدیدة للعمل، وأنَّ هذا المناخ یزید الإحساس لدى المرؤوسین بمعنى فیه الأعضاء بالأم
 .(1)العمل الذي یؤّدونه
  الفردي الاعتبار: رابًعا
فائقــة بالأتبــاع، مــن حیــث تلبیــة حاجیــاتهم والاســتماع إلــى انشــغالاتهم،  یــولي القائــد التحــویلي عنایــة
، ویستخدم الوسائل والأسالیب التي تستجیب لدوافع العاملین وتنمي قدراتهم لتقبـل (2)ویعمل كمرشد ومدرب لهم
  .(3)التغییر وزیادة الطاقات المعنویة لتحقیق الأهداف وزیادة فعالیة المؤسسة
ة وٕایثــاًرا مــن لاهتمــام بــالأفراد یعــُد خدمــة وتضــحیأنَّ ا( reiemdietS & ssaB, 9991)ولقــد أكَّ ــد 
والاتصـال معهـم  إثـارتهمعمـل علـى نـه ی، وألا یكون مجرد سلطة رقابیـة علـى هـؤلاء الأفـراد القائد التحویلي كي
الانتبــاه حــول  عــن تقــدیم التــدریب والتعلــیم المســتمر، فالقــادة التحویلیــون یركِّ ــزون وأنــه مســؤولعلــى نحــو دائــم 
الممكــــن  تطــــویر مرؤوســــیهم باتجــــاههم لیكونــــوا تحــــویلیین أیًضــــا، ومؤكِّ ــــدین أیًضــــا علــــى الأهــــداف المشــــتركة
 .(4)تحقیقها
   :(5)القائد التحویلي یمارس عملًیا اهتمامه الإنساني بالفرد من خلال وبشكٍل عام فإنَّ 
 .مساند لذلكإیجاد فرص جدیدة للتعلم أمام التابعین مع توفیر مناخ  - 1
 .الاعتراف بالفروق الفردیة بین التابعین من حیث الحاجات والرغبات - 2
تعامـل القائـد مـع التـابعین یعكـس طبیعـة الفـروق الفردیـة بیـنهم، فمـنهم مـن یحتـاج إلـى تشـجیع ومـنهم مـن  - 3
 .وهكذا ،یحتاج إلى استقلالیة أكثر
 .تشجیع الاتصال ذو الاتجاهین مع التابعین - 4
 .أي على مستوى الفرد، والاستماع بفعالیة للتابعین مع التابعین بشكٍل شخصي لمتبادلالتفاعل ا - 5
ویضــها لرؤیــة مــدى رورة متابعــة الأعمــال التــي تــمَّ تفویض كوســیلة لتطــویر التــابعین مــع ضــالإیمــان بــالتف - 6
 .حاجة التابعین إلى التوجیه أو المساندة التقدم ومدى
القـیم والمعتقـدات الشخصـیة  بأهمالتأثیر المثالي والحفز الإلهامي، نجد أّنهما یتعلقان من خلال بعدي 
فیتعلقــان بالاهتمــام بالمرؤوســین وتنمیــة  ،الاســتثارة الفكریــة والاعتبــار الفــردي: قــادة التحــویلیین، أمَّ ــا البعــدانلل
 .(6)قدراتهم من قبل القادة التحویلیین
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  .982محمد سرحان المخلافي، مرجع سابق، ص  (5)
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 أبعــاد القیــادة التحویلیــة الأربعــة الســابقة الــذِّكر هــي عناصــر أنَّ ( 1002 ,esuohhtoN)ولقــد ذكــر 
من الفعالیة تتجاوز التوقعات التنظیمیـة، والـذي  أساسیة، وأن استخدام القیادة التحویلیة یؤدي إلى مستوى عال
ى بالتأثیرات المضافة للقیادة التحویلیةیسمَّ 
 .(1)
  :القیادة التحویلیة والقیمة المضافة التي تحققهاظهر الشِّكل الموالي رسًما توضیحًیا لأبعاد وی ُ 
















نَّ المكونات أو الأبعـاد الأربعـة للقیـادة التحویلیـة بتفاعلهـا مًعـا تعمـل علـى بلـوغ القـادة أیوضِّ ح الشَّكل ب
  .عملیة التغییر التنظیمي إلى أداء یفوق التوقعات، وهذا ما یبرز أهمیة كل بعد في
من خلال ما سبق ذكـره مـن أبعـاد القیـادة التحویلیـة، یمكـن القـول بـأنَّ القـادة الـذین یلتزمـون بمثـل تلـك 
ثیًرا إیجابًیا في الارتقاء بسلوكیاتهم للأفضل، وتطویر وتنمیة ثقة تابعیهم، وسیكون لهم تأبیحظون السلوكیات س
لهـــم القـــدرة علـــى تغییـــر مؤسســـاتهم، مـــن مؤسســـات تعمـــل بشـــكٍل آٍل إلـــى ومـــن ثـــمَّ یكـــون  قـــدراتهم ودوافعهـــم،
 .مؤسسات تعمل بشكٍل متفاعل لتحقیق الأهداف المشتركة
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  مبادئ القیادة التحویلیة: المطلب الرابع
هناك مبادئ للقیادة التحویلیة اختلفت باختلاف العلماء والباحثین المهتمین بموضوع القیادة التحویلیة، 
 .یتم الاتفاق على مبادئ محدَّدة للقیادة التحویلیةبحیث لم 
  :(1)للقیادة التحویلیة المبادئ التالیة( 4991 ,oilovA & ssaB)وقد ذكر  
والقدرة على توضیح وتفعیل رؤیة تحویلیة التي  ،ویتضمَّن رؤیة تعكس الأهداف المشتركة: البساطة مبدأ - 1
  .تحدد الطریق الذي تسیر علیه المؤسسة
  .الآخرین تجاه رؤیة المؤسسة افقة والالتزام منویتضمَّن القدرة على كسب المو  :التحفیزمبدأ  - 2
  .ویتضمَّن القدرة على تسهیل وتفعیل التعلم لدى الأفراد :مبدأ التسهیل - 3
  .ویتضمَّن القدرة والشجاعة على المبادرة الفّعالة نحو التغییر :مبدأ الإبداع - 4
 .یه القدرة على تجنید وتجهیز وتمكین الآخرین لتحقیق الرؤیةوالتي تتجلَّى ف: الحركة والمناورة - 5
بالإضـافة إلـى  ،وفیـه یـتم تعلـیم مهـارات جدیـدة وتطـویر الـذَّات والأشـخاص :والاسـتعدادیة ضـیرمبـدأ التح - 6
  .استمراریة التعلم
   :(2)بما یلي ،بتحدید مبادئ القیادة التحویلیة( 3002 ,nworB)امت قولقد 
رهـم، بالإضـافة إلـى أنَّهـم یعرفـون كیـف او یـون مسـؤولون عـن أدائهـم ویعرفـون أدالقـادة التحویل :المسـؤولیة - 1
یحققون أهدافهم، كما أنَّهم یلبُّون رغبات وحاجـات العـاملین ویـزودونهم بالمعلومـات الضـروریة التـي تـؤدِّي إلـى 
 .العمل أداءنجاحهم في 
یعتـــرف القـــادة التحویلیـــون بقیمـــة مســـاهمات وجهـــود الآخـــرین، إذ یعرفـــون أنَّ للأفـــراد حاجـــات  :الاحت ـــرام - 2
مــن عــدَّة منظــورات ویحققــون التكامــل بــین أعضــاء الفریــق، ویعرفــون حســنات وســیئات  واهتمامــات وینظــرون
 .جوةالمر  الأمور ویفرقون بینها، كما أنَّهم یعرفون لغة الحوار ویفاوضون ویصلون إلى النتائج
یحـدِّد القـادة التحویلیـون الاحتیاجـات بشـكٍل عـام، لـذلك یقومـون ببنـاء علاقـات والمحافظـة علـى  :علاقاتلا - 3
التحالف ــــات لتكــــون لصــــالح المؤسســــة، وق ــــادرین عل ــــى المحافظــــة عل ــــى العلاق ــــات بــــین الأف ــــراد أنفســــهم وبــــین 
بنـاء العلاقـات التـي تسـاهم  المجموعات وقادرین على كسب دعم ومسـاندة الكـل، وباختصـار هـم قـادرون علـى
 .في نجاح المخرجات
عون مبـادئ حـول كیفیـة ن، یضیتمیز القادة التحویلیون بأنَّهم على وعي دائم بتأثیرهم على الآخری :القدوة - 4
 .صادقین وواقعیین في أعمالهم ،لآخرین لیقتدوا بهمیة تحقیق الأهداف، ویضعون أمثلة لمعاملة الناس، وكیف
یهـــتم القـــادة التحویلیـــون بنتـــائج أعمـــالهم ویهتمـــون بالحصـــول علـــى تقیـــیم أعمـــالهم،  :التغذیـــة العكســـیة - 5
والعمـل بموجبـه وتصـحیح الأخطـاء ( kcaB daeF)ویرّكـزون علـى المخرجـات والحصـول علـى تغذیـة راجعـة 
                                                           
  .25-15: رهام جمیل أبو رومي، مرجع سابق، ص ص (1)
، رسـالة ماجسـتیر فـي الإدارة "دراسـة میدانیـة ،أثر القیادة التحویلیة علـى الأداء فـي المؤسسـات العامـة فـي الأردن"عیسى،  أحمد محمد عبد الرحمن بن (2)
  .33-23: ص ص، 5002، الجامعة الأردنیة، عمان، (غیر منشورة)العامة




والانحرافــات، ویســتخدمون قاعــدة معــرفتهم وكفــاءتهم فــي أدائهـــم لعملهــم للحصـــول علــى نتــائج جیــدة، هــدفهم 
 .ئیسي هو إیجاد وابتكار طرق مختلفة لتعظیم الأداء والحصول على نتائج إیجابیةالر 
  في المؤسسة العمومیة تطبیق القیادة التحویلیة ومتطلبات تحدیات: المطلب الخامس
لقد أكَّدت الأبحاث أنَّ القـادة التحویلیـون لیحققـوا النجـاح فـي قیـادتهم لابـدَّ مـن بعـض التـأثیرات المهمـة 
، أیـــن یواجــه تطبیــق القیـــادة المؤسســات العمومیــةلهــم، ولابــدَّ مــن تـــوفر مجموعــة مــن المتطلبــات خاصــة فــي 
  .التحویلیة الكثیر من التحدیات والعقبات
  ة التحویلیة في المؤسسة العمومیةتحدیات تطبیق القیاد: أولا ً
الواقـع أنَّ تطبیـق القیـادة التحویلیـة فـي المؤسسـة العمومیـة یواجـه الكثیـر مـن التحـدیات والعقبـات، فهـو 
   :(1)یحتاج إلى استراتیجیات تطویریة فّعالة، وٕالى جهود مستمرة ونزیهة ومخلصة، ومن تلك العقبات
 .البناء التنظیمي الهرمي - 1
 .الشدیدة في سلطة اتخاذ القرارالمركزیة  - 2
 .خوف الإدارة العلیا من فقدان السلطة - 3
 .خوف الإدارة الوسطى من فقدان سلطاتهم ووظائفهم - 4
 .عدم الرغبة في التغییر - 5
 .خوف العاملین من تحمل المسؤولیة - 6
 .الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على الابتكار - 7
 .السریة في تبادل المعلومات - 8
 .التحفیز ضعف نظام - 9
 .تفضیل أسلوب القیادة التقلیدیة -01
 .ضعف التدریب والتطویر الذاتي -11
 .عدم ملاءمة نظام المكافآت -21
  .اختلاف في أهداف كل من الإدارة والعاملین -31
أظهرت بعض الدراسات وجـود عـدد مـن المعوقـات تحـول دون ممارسـة المـدیرین لأدوارهـم القیادیـة  لقد
   :(2)ة العمومیة، منهافي مجال التغییر بكفاءة في المؤسس
 .وجود قیود على صرف الحوافز والمكافآت لأصحاب الأداء المتمیز -
 .جمود الأنظمة واللوائح المعمول بها -
 .عدم وجود آلیة واضحة لتقویم جهود التغییر -
 .نقص الكفاءات البشریة اللازمة لإحداث التغییر -
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 .غیاب المعلومات الدقیقة اللازمة لعملیة التغییر -
هنـاك تحـدًیا حقیقًیـا یواجـه المؤسسـات العمومیـة یتمثـل فـي  توصـلت العدیـد مـن الدراسـات إلـى أنَّ  كمـا
نقــص كفــاءة المــدیرین فــي قیــادة التغییــر التنظیمــي، وفیمــا یلــي أهــم مــا توصــلت إلیــه هــذه الدراســات فــي هــذا 
   :(1)الصَّ دد
 .تدني ممارسة المدیرین لإدارة التغییر التنظیمي -
التفكیــر الاسـتراتیجي، تحفیـز وتشــجیع الإبـداع،  بنـاء العلاقــات )مهنیــة لـدى المـدیرین ضـعف الكفـاءات ال -
 ...(الإنسانیة، حل المشكلات واتخاذ القرارات
 .دي التحویلي إلى المستوى المأمولعدم ارتقاء السلوك القیا -
  .عدم قدرة المدیرین على التعامل مع مقاومة التغییر التنظیمي بفعالیة -
  التنظیمي متطلبات نجاح القیادة التحویلیة في إحداث التغییر: ثانیا ً
   :(2)ما یلي ،من ضمن المتطلبات الواجب توفرها
ن لمرؤوسـین، فالقـادة التحویلیـو حبـة امو  عمین، زمـلاء العمـل المخلصـین، ودضرورة وجود الأصـدقاء المـد - 1
 .والرؤیة والذین یستحقون الثقةن بالنزاهة والخبرة یزو ملمرؤوسین الذین یتیستمتعون بالعمل مع ا
وجود قیادة تحویلیة ذات ذكاء عاطفي قـادرة علـى إنشـاء التمـازج وخلـق التجـاوب داخـل المؤسسـة، تسـاهم  - 2
ة التنظیمیــة لقبــول التغییــر مــن خــلال دراســة الثقافــة الحالیــة، وتحدیــد الســلوك المرغــوب لأداء افــفــي تهیئــة الثق
ضــافیة تعلــیم والتــدریب، ممَّ ــا یعطــي قــوة إقهــا، ووضــع بــرامج مكثفــة للالأعمــال فــي ظـل التغییــرات المزمــع تطبی
 .غییرلعملیة الت
إدخـال التغییـر فـي الوقـت المناسـب الـذي یشـعر فیـه العـاملون بـالأمن والاسـتقرار، وتـدریب العـاملین علـى  - 3
ع المرؤوسـین حتـى التغییرات التي تدخلها الإدارة، وكذلك تدریب الرؤساء على طریقة التنفیذ وكیفیـة التعامـل مـ
 .یحدث التكیف مع التغییر المستهدف
ســبابه التغییــر بمشــاركة العــاملین فــي تخطــیط وتنفیــذ التغییــر وٕاتاحــة الفرصــة لهــم لمعرفــة أ قائــدقــوم أن ی - 4
عـــن آرائهـــم ومقترحـــاتهم، كمـــا أنَّ العـــاملین یتـــأثرون بـــالقرارات التـــي شـــاركوا فـــي وأهدافـــه، وتشـــجیعهم للتعبیـــر 
 .المشاركة تدعم جو الثقة بین العاملین والإدارة نَّ أكثر رًضا عن المؤسسة، كما أعلهم صنعها وتج
تشجیع الاتصال بین الإدارة والعاملین والحدیث عن التغییر ومزایـاه لمختلـف الوحـدات والأقسـام والإدارات  - 5
 أوبالمؤسسة،  بعض الرسائل المرئیة أوالنشرات المكتوبة  أوالتي یتكون منها التنظیم عن طریق الاجتماعات 
بكل الوسائل السابقة بهدف قبول التغییر ولیشعروا أنَّه لمصـلحتهم، والحـرص علـى إدخـال التغییـر كتجربـة فـي 
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یـتم إدخـال التغییـر تـدریجًیا  أنرف النظـر عنهـا، أو نصـأحـد الأقسـام، فـإذا نجحـت أمكـن تعمیمهـا وٕاذا فشـلت ی
 .لتهیئة العاملین لقبولهبدًلا من إدخاله دفعة واحدة 
في نفس الوقـت فـإنَّ قوِّي الإبداع في المؤسسة، ولكن وجود الاستقلالیة في العمل لأنَّها یمكن أن تدّعم وت - 6
الاستقلالیة تنفي عملیـة التـرابط الاجتمـاعي، لـذا فالقـادة التحویلیـون یفضـلون البـدء فـي المهمـة بالاعتمـاد علـى 
 .ن عندما یطبقون عملیة التغییرالذَّات، ومن ثمَّ إشراك الآخری
وبالتـالي تكییـف سـلوكه  وهي مقیاس استعداد وقدرة المرؤوس علـى الـتعلم مـن خبراتـه، :الاستجابة للتغییر - 7
الــدروس المســتفادة، والأفــراد الـذین لـدیهم اســتعداد عــاٍل وقــدرة علــى الــتعلم مــن خبــرتهم یســتجیبون  أســاسعلــى 
علـى المتطلبـات الجدیـدة فـي مكـان العمـل المتغیـر، ویتبّنـون مشـروعات  رفـون بسـرعةیتع یر، فهمبإیجابیة للتغی
 .تجعلهم یعملون ویقودون بطرق مختلفة
 لـب علـى المسـتقبل، وهـو مقیـاس یسـتطلع قـدرة المـرؤوس علـى لعـبز فـي التغیتركَّـ: لیـالقـدرة علـى التحو  - 8
وعلـى التخمـین البـارع حـول كیفیـة  التـأقلمالدور كما یملیه التغییـر، ومـن خـلال الاسـتجابة للتغییـر والقـدرة علـى 
 .تصرف المرؤوس في بیئة متغیرة
التعـاون والمشـاركة، مـع وضـع و  الثقـة: الأخـذ بالحسـبان البیئـة الخارجیـة، وتطـویر منـاخ العمـل مـن حیـث - 9
 .وأن تشمل عملیة التحویل الهیكل، الأنظمة والثقافة ،الاستراتیجیات المخططة موضع التنفیذ
تغییــــر تَّضــــح وجــــود تحـــدیات تواجــــه المــــدیرین فــــي المؤسســــة العمومیــــة لقیـــادة الی ،ذكــــرهممَّ ـــا ســـبق 
مـن حیـث  ود إلى مجموعة من الأسباب، بعضـها معوقـات ذاتیـة تتعلـق بالمـدیرینالتنظیمي، وهذه التحدیات تع
ة التنظیمیـة نقص الكفـاءة اللازمـة لقیـادة التغییـر التنظیمـي، والـبعض الآخـر یعـود إلـى وجـود معوقـات فـي البیئـ
ر دة العـاملین فـي ظـروف سـریعة التغیـولهذا تواجه القیادة تحدیات التغییر والقدرة على قیـا ،دیرینمالمحیطة بال
  .والتعقید
دعى ُیـ وٕادارتـه بشـكٍل فعَّـال،  وهـذا مـا التنظیمـي ومن هنا تبرز أهمیـة وجـود قائـد قـادر علـى التغییـر
ولقـــد اهـــتم علمـــاء القیـــادة اهتماًمـــا بالًغـــا بتحدیـــد  ،بمواصـــفات خاصـــةبالقائـــد التحـــویلي أو قائـــد التغییـــر، قائـــد 
الخصـائص والوظـائف والسـمات التـي یحتاجهـا القـادة للعبـور بمؤسسـاتهم مـن مؤسسـات تقلیدیـة إلـى مؤسسـات 
 .القرن الواحد والعشرین، وفي المبحث الموالي سیتم التطرق إلى ذلك
  القائد التحویلي: المبحث الثالث
م متطلبـات هـذا العصـر، ویمثـل لتغییر مؤسساتهم وتحویلها لـتلائ بیر على عاتق القیاداتیقع عبء ك
القائد التحویلي أو قائد التغییر الإدارة العلیا بالمؤسسة والتي تستشـعر الحاجـة للتغییـر، وعلـى هـذا یكـون القائـد 
 .التغییر ویدعمه مادًیا ومعنوًیا بأهمیةالتحویلي هو أول من یطلق فكرة التغییر داخل المؤسسة، وهو یؤمن 
 




  تعریف القائد التحویلي: المطلب الأول
القائد التحویلي هو القائد الذي یكون قادًرا على حث المرؤوسین علـى العمـل مـن أجـل أهـداف معینـة، 
مـن  فالقائـد التحـویلي یتحـرك فـي عملـه ،تمثل القیم والدوافع والطموحات والتوقعات لكل مـن القـادة والمرؤوسـین
تلــك القــیم الداخلیــة، والقــیم الداخلیــة قــیم لا  (snruB)ویســمي  ،خــلال نظــم قیمیــة راســخة كالعدالــة والاســتقامة
ومــن خــلال التعبیــر عــن تلــك المعــاییر الشخصــیة یوحــد القائــد  ،فــرادیمكــن التفــاوض حولهــا أو تبادلهــا بــین الأ
  .(1)التحویلي أتباعه ویستطیع أن یغیر معتقداتهم وأهدافهم
ؤوسین إلى السعي نحو تحقیق مـا القائد التحویلي یدفع المر »: أنٍّ ( 9991 ,gniJ & oilovA)ویرى 
  .(2)«هو أبعد من المصالح الذاتیة لهم، وذلك في سبیل تحقیق الصالح العام للمجموعة أو المؤسسة
عملهم، وخلق  بأهمیةفالقائد التحویلي یسعى لإحداث تغییرات إیجابیة في طرائق أداء العاملین وحثهم 
الشعور لدیهم بالولاء والانتماء للمؤسسات بما یجعلهم یضعون المصلحة العامة في مرتبة أعلى مـن المصـالح 
  .(3)الشخصیة
مــــن یــــدرك الحاجــــات الكامنــــة فــــي المرؤوســــین »: أنَّ القائــــد التحــــویلي هــــو( 8791,snruB) ویــــرى
  .(4)«وبذلك یتحول القادة إلى وسطاء أخلاقیین ،ویستثمرها،  وینشد إشباع الحاجات العلیا
زیـادة الـذي یسـعى إلـى »: هـو القائـد التحـویلي إلـى أنَّ ( 0991 ,annaveD & yhciT) قـد أشـارول
هذا الوعي بالاحتیاجات إلى آمال وتوقعات، ومن ثمَّ تتوّلد لدیهم الدافعیة وتحویل وعي مرؤوسیه باحتیاجاتهم، 
  .(5)«بإدراك وتحقیق الذَّات في حیاتهم العملیة لإشباع حاجاتهم فیما یتعلق
القائد الذي یرفع من مستوى التابعین من أجـل الإنجـاز والتنمیـة »: كما ُعرِّف القائد التحویلي على أنَّه
  .(6)«المؤسساتتنمیة وتطویر المجموعات و  عملیة –في الوقت نفسه -الذَّاتیة، والذي یروج 
فــي تابعیــه، فهــو یتحــدث  التــأثیرالقائــد الُملهــم الــذي یســتخدم إبداعــه وٕالهامــه فــي »: وُعــّرف علــى أنَّــه
 للتابعین حول كیفیة الأداء ویـثقفهم، ویسـتخدم الكثیـر مـن الوسـائل غیـر الاعتیادیـة لیتجـاوز الواقـع الـذي یزخـر
 .(7)«خطاء محاوًلا تغییره من خلال التابعینبالأ
التعاریف السابقة، أن القائد التحویلي هو القائـد الـذي یركـز اهتمامـا متزایـدا لكـل مـن یتضح من سیاق 
  .المؤسسة والعاملین في نفس الوقت، مستخدما في ذلك قدراته الذاتیة الغیر اعتیادیة لإحداث التغییر المنشود
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ویمــنحهم الصــلاحیات فــي قائــٌد یســعى لبنــاء الالتــزام بــین الأفــراد، »: كمــا یعــرَّف القائــد التحــویلي بأنَّــه
أقصــى الحــدود المتاحــة، لــیجعلهم فــي النهایــة متحمســین ومنــدفعین للعمــل نتیجــة لشــعورهم بــاحترام المؤسســة 
  .(1)«لهم
فالقائد التحویلي یسعى إلى زیادة ثقة المرؤوسین في أنفسهم، ممَّا یدفعهم إلى التقـدم المسـتمر والتنمیـة 
لین، حیـث یوجِّ ـه ویـنظِّم ین قـادة فعـاالمسـتمر ودفعـه الـدَّائم یجعـل مـن المرؤوسـالذَّاتیـة، وهـو مـن خـلال تحفیـزه 
تسـتمر  عملیـات الاتصـال مـع الأفـراد، ویؤكِّـد دائًمـا للمرؤوسـین أنَّ المؤسسـة لا یمكـن أن تحقـق أهـدافها أو أن
  .مع كل المرؤوسین علاقات طیبة إلاَّ بوجودهم، كما تربطه
  التحویليخصائص القائد : المطلب الثاني
رة ، والتي تمكِّنه مـن إدائص التي تمیزه عن غیره من القادةیتمتع القائد التحویلي بمجموعة من الخصا
  :(2)برز تلك الخصائص ما یليالتغییر التنظیمي بنجاح، ومن أ
  القدرة على تحدید الأهداف والسیاسات والإجراءات: أولا ً
هـداف قابلـة للتحقیـق، فوضـوح الأإنَّ نجاح التغییر یتوقف على تحدیـد الأهـداف بوضـوح، حتـَّى تكـون 
  .الأهداف یساعد على توجیه الجهود والطاقات والإمكانیات المتوفرة
  القدرة على المبادأة والإبداع والابتكار: ثانًیا
 .والابتكارالقدرات والدافعیة للإبداع المهارات و من خلال توافر 
  القدرة على مواجهة المواقف المتغیرة: ثالثًا
وهــذا یتطلــب مهــارات عالیــة للعمــل بقــوة وحــزم بمــا یتماشــى مــع التغییــرات التنظیمیــة التكنولوجیــة أو 
  .البشریة، وكذلك القدرة على مواجهة الأزمات
  القدرة على إحداث التغییر: رابًعا
  .على إحداث التغییر یجب أن یتوفر لدى القادة القدرة والرغبة
  القدرة على اتخاذ قرارات موضوعیة: خامًسا
فــالقرار  ،الطــرق العلمیــة فــي اتخــاذ القــرارات والابتعــاد عــن اللاموضــوعیة والعشــوائیة إتبــاعمــن خــلال 
  .الرشید قادٌر على وصف واقع الحال والعمل في حدود قدرات المؤسسة البشریة والمادیة
  بكفاءة وفعالیة القدرة على التنفیذ: سادًسا
علیهـا ترجمتهـا إنَّ اكتسـاب القـادة القـدرة علـى تحدیـد الأهـداف بوضـوح ضـمن القـدرات المتاحـة یسـهل 
 .حشد الطاقات والقدرات لها، ممَّا یسهل الوصول إلى الأهداف المطلوبةإلى واقع عملي، ثمَّ 
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  القدرة على المتابعة والتقییم الذاتي: سابعا ً
أنظمـــة تقیـــیم مناســـبة وفعَّالـــة حتَّـــى یـــتم تحدیـــد أو تعـــدیل الأهـــداف أو تصـــحیح  وهنـــا لابـــدَّ مـــن تـــوفر
 .الأخطاء والانحرافات
  القدرة على التنظیم والتفویض: ثامنا ً
یجب أن یكون في التنظیم النـاجح درجـة عالیـة مـن المرونـة وتفـویض الصـلاحیات، وهـذا یعتمـد علـى 
  (.الإدارة العلیا)قناعة وفلسفة القادة 
التحـویلي،  القائـدالعدیـد مـن الخصـائص التـي یتمیـز بهـا ( annaveD & yhciT)حـدَّد كـٌل مـن  وقـد  
  :(1)منها
أنـه وكیــل تغییـر، فهــو یقــوم بالعدیـد مــن الخطــوات لإحـداث تغییـر فـي المؤسســة، ونقلهـا مـن الواقــع الــذي  - 1
 .نقطة وصولتعیشه إلى التغییر المنشود، وأنَّ هذا التغییر في نظره عبارة عن رحلة ولیست 
 .یحب الإقدام والشجاعة المحسوبة - 2
 .ق قدراتهم وٕابداعاتهمل، ویطبمن حوله ویمنحهم الثقة دائًمایؤمن  - 3
 .والتي یستخدمها في توجیه وتغییر قیم ومعتقدات الآخرین، یعمل وفًقا للقیم والمعتقدات الصحیحة - 4
دائًمــا لا یعتقــد بأنَّــه ملــم بكــل شــيء بــل یســتمر فــي الــتعلم مــدى الحیــاة، ولا یتوقــف فــي فتــرة معینــة، فهــو  - 5
 .یستفید من الآخرین
 .ویصل إلى القرارات الصحیحة ،یتعامل مع الغموض والمواقف المعقدة والمتشابكة - 6
 .القائد التحویلي له رؤیة وتقود المؤسسة إلى المستقبل المنشود - 7
القائد التحویلي بما یليفقد حدَّدا الخصائص الأساسیة التي تمیز ( sedohR & mahcniF)أمَّا 
   :(2)
 حیث یكون القادة التحویلیون قادرین على تولید الثقة والاحترام، إذ أنَّ  :أسلوب الاتصالات الجذابة - 1
 .أسلوبهم في الاتصالات یحّفز ویثیر المرؤوسین ذهنًیا
الأهـداف المثیـرة للتحـدي للمرؤوسـین، ویسـاعدون  ونالتحویلیـ ةددِّد القـاحیـث یحـ :إیصال الرؤیة وتنفیـذها - 2
 .في تنشیط تابعیهم وتركیز جهودهم على تحقیقها
أنَّ القــادة التحویلیــون یتمیــزون بالتعامــل مــع التغییــر والاهتمــام بــالمواقف، ( ylreveB)فــي حــین تــرى 
ن یمتلكون یالقادة التحویلی ولدیهم معتقدات وقیم خاصة، فضًلا عن المقدرة السلوكیة، وقد أشارت أیًضا إلى أنَّ 
   :(3)منها ،عدَّة خصائص أساسیة
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 .رؤیة ویدیرون الوقت بفعالیة فهم ذو :التركیز - 1
 .فهم محددین وواضحین وعندهم ثقة بالنفس ومتقبلین للنقد ولآراء الآخرین: المرونة أو سهولة التكیف - 2
 .نزیهون وغیر أنانیین ومتواضعون فهم :الموثوقیة - 3
یرات والتحولات التي ون هم القادة الذین أوجدتهم التغیمكن القول أنَّ القادة التحویلی في سیاق ما سبق،
یـرات والتحـدیات، رین على التكیف ومجاراة هذه التغتواجهها المؤسسات المعاصرة، التي فرضت وجود قادة قاد
ى وضـٍع أفضـل أكثـر قـادرین علـى خلـق رؤیـة عـن المسـتقبل ودفـع الأفـراد نحـو تحقیقهـا، لتغییـر مؤسسـاتهم إلـ
  .فعالیة وتكیف
  وظائف القائد التحویلي: المطلب الثالث
یق ــــوم القائ ــــد التحــــویلي بعــــدَّة وظــــائف مــــن أجــــل بل ــــوغ أهداف ــــه والوصــــل إل ــــى مــــا یری ــــد، وق ــــد حــــدَّدها 
 :فیما یلي ،(htimsenihR)
  إدارة التنافس: أولا ً
المؤسســة، وتجمیــع المعلومــات وتنمیــة القــدرة علــى  بأنشــطةلال إدارة العملیــات المتعلقــة وتكــون مــن خــ
  :(2)، وذلك عن طریق(1)استخدام المعلومات لتحقیق المیزة التنافسیة
 .وضع معاییر النجاح المحكمة بشكٍل شمولي - 1
 .الشخصیة ونظم للمعلومات التنظیمیة م للمعلوماتوضع نظ - 2
 .المناسبة في الوقت المناسب للشخص المناسب توفیر المعلومات - 3
  إدارة التعقید: ثانًیا
وتعني قیام القائد التحویلي بالتعامل مع عدٍد كبیر من المتغیرات دفعة واحدة بغـض النظـر عـن درجـة   
   :(4)، وذلك من خلال(3)التغییر والغموض، واختلاف الأهداف وتعدُّدها
 .إدارة العلاقات بحسب طبیعة وحاجات كل طرف - 1
 .الأطراف المعنیة مهما كانت درجة التباینمحاولة تحقیق التوازن بین جمیع  - 2
  تكییف المؤسسة مع التوجه العالمي: ثالثًا
  :(5)أي تكییف المؤسسة مع التوجهات الحدیثة والمتغیرات العالمیة، وذلك یتطلب ما یلي   
 .صیاغة رؤیة مستقبلیة ذات توجهات عالمیة تتماشى مع المتغیرات - 1
 .المعاییر والتوجهات العالمیةتحدید رسالة المؤسسة بما یعكس  - 2
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وتكییفهـــا بمـــا یتســـق مـــع القـــیم  ،تغیی ـــر القناعـــات والســـلوكیات التقلیدی ـــة بمـــا یـــتلاءم مـــع التوجـــه العـــالمي - 3
  .الموجودة في المجتمع
  إدارة الفرق العالمیة: رابًعا
بحیــث  هنــا یقــوم القائــد التحــویلي بتشــكیل فــرق لــدیها القــدرة علــى تحقیــق التواصــل العــالمي المطلــوب،  
یمثــل كافــة التخصصــات والمســتویات الإداریــة، بالإضــافة إلــى ضــرورة تــوفر المهــارات اللغویــة لإنجــاح تعامــل 
  .(1)مع المؤسسات العالمیة المؤسسة
  إدارة المفاجأة وعدم التأكد: خامًسا
تواجهـه  على القائد التحویلي أن یكون مستعًدا بشكٍل دائم لمواجهة المفاجـآت والتغیـرات المسـتمرة التـي  
أثنـــاء قیادتـــه للمؤسســـة، وأن یكـــون لدیـــه القـــدرة الكافیـــة علـــى اتخـــاذ القـــرارات فـــي الأوضـــاع والظـــروف غیـــر 
 .(2)المستقرة
  إدارة التعلیم والتدریب المستمر: سادًسا
ین بشـكٍل لمعاونیـة، وكـذلك تعلـیم وتـدریب العـایجب على القائد التحویلي أن یعمل على توفیر أجـواء ت  
 أثنــاءمســتمر، حتــى ینمــي لــدیهم القــدرة علــى مواجهــة التغیــرات والتعامــل مــع المفاجــآت التــي یتعرضــون لهــا 
  .(3)العمل
مـا یمیـزه عـن  إنَّ وظیفة القائد التحویلي الرئیسیة أو المبرر من وجوده هو التغییر التنظیمي، وأنَّ أهم  
 ،امهــوداعیــة لــه، ومــن أجــل هــذه الوظیفــة فإنَّــه یقــوم بعــدَّة مغیــره مــن القــادة الآخــرین هــو أنَّــه وكیــل للتغییــر 
 :(4)وهي
أفـــراد )إقنـــاع الآخـــرین  فالقائـــد التحـــویلي یـــدرك الحاجـــة للتغییـــر وهـــو قــادر علـــى :الحاجـــة للتغییـــرإدراك  - 1
 .الإلهامیة بحاجتهم للتغییر، سواًء من خلال جاذبیته الشخصیة أو قدرته( وجماعات
ة الممكنـــة لیالقائ ـــد التحـــویلي صـــاحب رؤیـــة واضـــحة وطموحـــة تمث ـــل الصـــورة المســـتقب :صـــیاغة الرؤیـــة - 2
 .ین في المؤسسة بكل الطرائق والوسائل لتبني هذه الرؤیة والالتزام بهالموالمرغوب فیها للمؤسسة، ویشجع العا
مـن بـین النمـاذج الفكریـة  هتیختـار القائـد التحـویلي نمـوذج التغییـر الملائـم لمؤسسـ :اختیار نموذج التغییر - 3
 .المتاحة التي أثبتت فعالیتها تحت ظروف معینة، والتي تكون ملائمة للظروف التي یعمل من خلالها
ة جدیـدة تـتلاءم مـع الرؤیـة والرسـال إسـتراتیجیةیقـوم القائـد التحـویلي بتكـوین  :الجدیـدة الإستراتیجیةتكوین  - 4
یـــل الاســـتراتیجي وذل ـــك مـــن أجـــل تحدی ـــد المســـار الرئیســـي ونمـــوذج التغیی ـــر ومســـاراته مـــن ناحی ـــة، ومـــع التحل
 .للمؤسسة في ظل المنافسة الحادة
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ثقافـة المؤسسـة هـي طریقـة التفكیـر والسـلوك والقـیم والقناعـات  :تعبئة الالتزام مـن خـلال ثقافـة المؤسسـة - 5
إعـادة تشـكیل ثقافـة مـا یجـب أن یتصـدى لـه القائـد التحـویلي هـو  أهـموالمشاعر السائدة بین العاملین، لـذا فـإنَّ 
 .ین باتجاه الأهداف المطلوب تحقیقهالمبالرؤیة الجدیدة، إذ یوجِّ ه العا المؤسسة لتعبئة الالتزام
یهــتم القائــد التحــویلي بالمرحلــة الانتقالیــة ابتــداء مــن التحــرر مــن القــدیم إلــى تنفیــذ  :إدارة الفتــرة الانتقالیــة - 6
 .الأفراد قد تحرروا من القدیم، وأنهم تخلصوا أیضا من انتمائهم للقدیمعملیة التغییر ونجاحها، والتأكد من أن 
  أخلاقیات القائد التحویلي: المطلب الرابع
، (1)مــن أهــم وأكثــر المواضــیع اســتجابة لأزمــة الأخــلاق فــي العمــل هــو الــدعوة إلــى أخلاقیــات القیــادة
تناولها الباحثون والدارسون في حقل الإدارة والسـلوك ویعتبر مفهوم أخلاقیات القیادة من المفاهیم الحدیثة التي 
  .التنظیمي، ولقد ركَّز كل واحٍد على زاویة معینة في تعریفه لأخلاقیات القیادة 
تلــك الخصــائص التــي تلـــم اســتقامة »: أخلاقیـــات القیـــادة علـــى أنَّهـــا (la & kciseR)فقــد عـــرَّف 
الشخصیة وٕادراك الأخلاق وتوجیه الأفراد وٕاقنـاع الآخـرین وتشـجیعهم وتمكیـنهم حـول المسـؤولیة الأخلاقیـة فـي 
   :(3)وهي ،كما حدَّد ستة أبعاد رئیسیة لأخلاقیات القیادة، (2)«الإدارة
 .الخلق والاستقامة - 1
 .الأخلاقإدراك  - 2
 .توجیه الأفراد - 3
 .الدافعیة - 4
 .التشجیع والتمكین - 5
  .ولیة الأخلاقیة في العملیة الإداریةؤ المس - 6
منـع الأفـراد مـن فعـل الشـيء »: هـي ،أنَّ أخلاقیـات القیـادة( trawetS & nameerF,6002)ویـرى 
  .(4)«الخطأ وتمكینهم على فعل الشيء الصحیح
 المظـاهرة بسـلوك معیـاري، مـن خـلال العمـل»: أنَّهـا أخلاقیـات القیـادة علـى( la & nworB)وعـّرف 
التعزیــز واتخــاذ : الشخصــي والعلاقــات الشخصــیة والنهــوض بســلوك الأتبــاع مــن خــلال التواصــل فــي اتجــاهین
  .(5)«القرار
فیعتبر القادة الأخلاقیین أولئك القادة الـذین یتمتعـون بشخصـیة قویـة وقـیم ( asiL & nameerF)أمَّا 
في الصمود أمـام الإغـراءات التـي تـواجههم فـي طـریقهم، القـادة الـذین ینظـرون إلـى  محتذى بهصحیحة، مثًلا ی ُ
                                                           
 rof etutitsnI elbatdnuoR ssenisuB ,''pihsredaeL lacihtE gnipoleveD'' ,trawetS asiL ,nameerF drawdE.R )1(
 2p ,6002 ,ainigriV ,scihtE etaroproC
دراسـة اسـتطلاعیة لعینـة مـن مـوظفي دیـوان  ،أخلاقیـات القیـادة والقیـادة التحویلیـة لتطـویر مـدركات دعـم العمـل التنظیمـي"عبد الله حكمـت عبـد القـادر،  (2)
  .57، ص 1002جامعة بغداد،  ،مجلة العلوم الاقتصادیة، "وزارة الموارد المائیة
  .67المرجع السابق، ص  (3)
 noitamrofnI dna tnemeganaM fo lanruoJ lanoitanretnI ,''pihsredaeL lacihtE'' ,la & ,cilehciM aytaK anirataK )4(
 .23p ,0102 ,5.oN ,41 .loV ,smetsyS
 eht euveR ,''snoitcerid erutuf dna weiver A :pihsredaeL lacihtE'' ,oniverT .K adniL ,nworB .E leahciM )5(
 .695-595 :pp ,6002 ,71.oN ,ASU ,ylretrauQ pihsredaeL




العاملین معهـم علـى أنَّهـم شـركاء وأصـحاب مصـالح تسـعى إلـى تحقیـق الأهـداف المشـتركة ولـیس مجـرد أتبـاع 
  .(1)فقط
الأفـراد إلـى مسـتویات ویقصـد منهـا رفـع  إنَّ القیادة الحقة هي التي تقوم أساًسا على علاقـات أخلاقیـة،
والقـیم، والقائـد التحـویلي هـو صـاحب ضـمیر إنسـاني  أخلاقیة أجدى وأسمى، والقیادة التحویلیة تلتـزم بـالأخلاق
حــي یقــوده إلــى الارتقــاء بمرؤوســیه وبمؤسســته إلــى المجــد والتفــوق، فالقــادة التحویلیــون هــم الــذین وصــلوا إلــى 
  .(2)والمعرفيمستوى عاٍل من النُّضج في نموهم الأخلاقي 
ویزودنــا القائــد التحــویلي الأخلاقــي بــالقیم والأخـلاق الفضــیلة التــي ترفــع مــن قیمتــه فــي عیــون أتباعـه، 
ویكــون مــن وجهــة نظــرهم ملتزًمــا وصــادًقا ممَّ ــا یـدعوهم لاعتبــاره قــدوة لهــم، وتــزداد الثقــة فیــه، فالقائــد التحــویلي 
 .(3)الأتباع أكثر من غیره من القادةویقنع  ،قي أكثر فعالیة ومنتًجا ومبدًعاالأخلا
  :(4)وهي ،(8991 ,esaB)وهناك ثلاث مبادئ لأخلاقیات القائد التحویلي، كما أشار إلیها 
 .الخاصیة الأخلاقیة والروحانیة للقائد - 1
 .م الأخلاقیة تؤثر في رؤیا القائد وبرامجه، وتؤثر بالتالي في رؤیا أتباعهالقی - 2
 .قیات الأتباعلاالأخلاقیات الاجتماعیة وأخالأخلاقیات في تحدید خیار  - 3
روضة، بل یتم تبنیها بحریة، إنَّ المعاییر الأخلاقیة والنماذج السلوكیة في القیادة التحویلیة لا تكون مف
قـي، والبحـث عـن الحقیقـة لا نَّ الدوافع لا یمكن أن یـتم الارتقـاء بهـا بالإجبـار، بـل بـالالتزام الـداخلي الحقیكما أ
ُیــرد علیــه بكبــت، بــل لابــدَّ مــن تشــجیع الإبــداع، كمــا أنَّ الأتبــاع لا ینبغــي أن یكونــوا مجــرد وســائل ن ینبغــي أ
  .الغرض منها الإرضاء الذَّاتي للقائد، بل أن یرّكزوا على الأغراض التي تخدم مصلحتهم أیًضا
الرؤســــاء  تبأخلاقیــــاوالقیــــادة التحویلیــــة تركِّ ــــز علــــى البعــــد الأخلاقــــي، والتــــي تســــعى إلــــى الارتقــــاء 
لأخلاقیــة والمرؤوســین علــى الســواء، وتتطلــب قــادة علــى مســتوى عــاٍل مــن النُّضــج الأخلاقــي، یتمثلــون القــیم ا
ن العدالة وعـدم عاٍل من الأمانة والإخلاص والكرامة، ویتعاملون مع الآخرین بروح م الرفیعة، ویتمیزون بحس
  .(5)ة، ویتمیزون بالاستقامة والصدق والفضیلالاستعداد للتحیز
  مقارنة بین القائد التحویلي والقائد التقلیدي: المطلب الخامس
نجـد أنَّ القائـد التحـویلي هـو  ،عندما نتحدث عن القائد التحویلي مقارنة بالقائد التقلیدي غیـر التحـویلي
إبداعاتــه وٕالهامــه فــي التــأثیر فــي تابعیــه، فهــو یتحـدث للتــابعین حــول كیفیــة الأداء  القائــد الُملهــم الــذي یســتخدم
                                                           
 2p ,tiC pO ,trawetS asiL ,nameerF drawdE .R )1(
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  .92ص ، 4002، الجامعة الأردنیة، عمان، (منشورة
  .73-63: أحمد محمد عبد الرحمن بن عیسى، مرجع سابق، ص ص (3)
  .55رهام جمیل أبو رومي، مرجع سابق، ص  (4)
  .03-92: عبد الغني محمد إسماعیل العمراني، مرجع سابق، ص ص (5)




مـن  هویستخدم الكثیر من الوسائل غیر الاعتیادیة لتجاوز الواقع الذي یزخر بالأخطاء محاوًلا تغییر  ویثق بهم،
 .(1)خلال المرؤوسین
لتقلیـدي مـن خـلال مجموعـة مـن الأبعـاد والجـدول المـوالي یوضِّ ـح مقارنـة بـین القائـد التحـویلي والقائـد ا
  :السلوكیة
  غیر التحویلي والقائد التحویلي التقلیدي مقارنة بین القائد(: 40)جدول رقم ال
  القائد التحویلي  القائد التقلیدي غیر التحویلي  الأبعاد السلوكیة
  لتغییر الوضع الراهنیكافح   یرغب بإبقاء الوضع كما هو دون تغییر  علاقته وتفاعله مع الوضع الراهن
  م دون إحداث تنبثق من الوضع القائ  الأهداف المستقبلیة
  تغییرات جوهریة
  رؤیة متطلعة إلى التغییر الجوهري 
  للوضع الراهن
القابلیة على المحاكاة والمماثلة 
  للآخرین
  التوجه باتجاه الآخرین ومحاولة تقلیدهم 
  دون تفكیر
ورؤیة توجه مشترك مع من هم أفضل وضعیة 
  مثالیة لتحقیق التمییز على الأفضل
  عدم رغبة في الاندماج مع الآخرین   الثقة بالآخرین
  والاقتناع بهم
  تكریس الجهود وٕاثارة الحماس ورغبة في 
  تحمل المخاطر
خبرة في استخدام المتوفر له من وسائل وما   الخبرة
  محدد من أطر وأسالیب عمل لیحقق الهدف
اعتیادیة وتجاوز المألوف خبرة استخدام غیر 
  والتقلیدي في أسالیب العمل
  معاییر سلوكیة غیر تقلیدیة  معاییر سلوكیة تقلیدیة  السلوك
لا یرتكز إلى التحلیل البیئي للحفاظ على   البیئي التحسس
  الوضع الراهن
حاجة قویة للتحسس والتحلیل البیئي لتغییر 
  الوضع الراهن
الأهداف وعدم ضعف وضوح في وضع   الألفاظ وضوح
  وضوح في الوسائل التقلیدیة
لمستقبل وتحدید دقیق للوسائل الي لوضوح ع
  القیادیة التأثیریة
قوة الموقع والقوة الشخصیة المعتمدة على   أساس القوة ومصدرها
  الخبرة والمركز الاجتماعي
ة وٕاعجاب التابعین قوة شخصیة معتمدة على الخبر 
  والبطولیة بالسمات الملهمة
البحث عن الإجماع في الآراء والاعتماد على   قة بین القائد والتابعینالعلا
  المباشرةوالتوجیهات الأوامر 
  تحویل اتجاهات التابعین إلى دعم وتنفیذ 
  التغییرات الجذریة
وصعوبتها وسبل مدى ممارسة القیادات الأكادیمیة بالجامعات الفلسطینیة للقیادة التحویلیة "، سامر كمال حامد الدیب :المصدر
 .96، ص 2102فلسطین، ، ةغز  الأزهر ، جامعة(غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في أصول التربیة "تنمیتها
قلیـدي أو غیـر تیتَّضح من الجدول أنَّ للقائد التحویلي خصـائص وسـلوكیات عدیـدة تمیـزه عـن القائـد ال
ه، فالقائد التحویلي له رؤیة الوضع المرغوب فیسسة، وتحویلها إلى له لتغییر الوضع الراهن للمؤ هالتحویلي، تؤ 
مستقبلیة، یحاول إیصالها ومناقشتها مع أعضاء الجماعة مع بناء ثقة في هذه الرؤیة والعمل على تكریس كل 
 .الجهود لتحقیقها
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  إدارة التغییر التنظیميظل ادة في ر القاأدو : المبحث الرابع
یر وعــدم الاســتقرار جعلهــا تواجــه مجموعــة مــن بــالتغســات الیــوم فــي ظــل بیئــة تتســم إنَّ عمــل المؤس
، وجعل التكیف مع متغیرات العصر السریعةالتحدیات المتعلقة بالقدرة على التغییر والتطویر المستمر لتحقیق 
نجاحها وقدرتها على المنافسة والتفوق یتوقف على ما تملكه من إمكانات ومقومات وقدرات تـأتي فـي مقـدمتها 
   .القادرة على إحداث التغییر وٕادارته بنجاحالقیادة 
یـر مكِّ ـنهم مـن مواكبـة التغفـإنَّ الـذي یحتاجـه القـادة الیـوم هـو ممارسـة الأدوار التـي ت ،وبنـاًء علـى ذلـك
والمساهمة في صنع المستقبل المرغوب، ومن خلال مراجعة الأدبیات المتعلقة بكٍل من القیـادة والتغییـر یمكـن 
 ،صـــیاغة الرؤیـــة والإســـتراتیجیة :ادة فـــي إدارة التغییـــر التنظیمـــي، ومـــن تلـــك الأدوارالقـــ الخـــروج بإطـــار لـــدور
 .تمكین العاملین ،التحفیز والإلهام ،التزام وقناعة القیادة ،الاتصال
  والإستراتیجیةصیاغة الرؤیة : المطلب الأول
یـــر التنظیمـــي هـــو صـــیاغة رؤیـــة واضـــحة عـــن المســـتقبل للقیـــادة فـــي إدارة التغیمـــن الأدوار الحاســـمة 
 .الملائمة لتحقیق هذه الرؤیة الإستراتیجیةالمرغوب فیه، ثمَّ وضع 
  صیاغة الرؤیة: أولا ً
تتطلب القیادة رؤیة، وتمثل الرؤیة القوى التي توفر معنى وغایة للعمل الذي تقوم به المؤسسـة، وقـادة 
عـن الوضـع المسـتقبلي  لعملهـم، ویشـكِّل صـیاغة وٕایصـال رؤیـة واضـحة التغییـر قـادة لهـم رؤیـة والرؤیـة أسـاٌس 
ة جوهریــة لإنجــاح التغییــر، وتعتبــر صــیاغة وٕایصــال الرؤیــة مــن قبــل القــادة أحــد العناصــر المرغــوب فیــه خطــو 
  .(1)ثاره المحتملةاد لمعرفة أسباب تبّني التغییر وآالأساسیة لإدارة التغییر الناجح، حیث یحتاج الأفر 
نقطة البدایة لعملیة التغییر الناجح إیجاد حاجة ملحة لتبنِّـي التغییـر وٕابـراز أهمیتـه،  (rettoK)واقترح 
 أنَّـه مـن الضَّ ـروري إیجـاد حالـة مـن عـدم الرضـا عـن الوضـع الحـالي لـتفهم الحاجـة للتغییـر، (rettoK)ویقـول 
فــإنَّ علــى القائـد أن یقتــرح بعــدم ملاءمــة الوضــع الحــالي لمواجهـة التحـدیات  وفـي ســبیل إیجــاد الحاجــة للتغییــر
القادمة، حیث یقوم القائد بطـرح أفكـار ونمـاذج تسـاعد علـى حـل المشـكلات التـي تواجـه المؤسسـة، وعنـد طـرح 
  .(2)القائد للرؤیة لابدَّ أن یضع في الاعتبار أن تكون ذا مغزى وأخلاقیة وذات طابع إلهامي
  :(3)هي ،لرؤیة الفّعالة تتسم بعدَّة سماتإنَّ ا 
 .تنقل صورة متخیلة عن المستقبل البعید - 1
 .عملاء أوتخاطب مصالح الأفراد في الأجل الطویل سواًء كانوا عاملین  - 2
 .طموحةتتكون من أهداف واقعیة یمكن تحقیقها، كما یجب أن تكون  - 3
 .واضحة بما یكفي لإرشاد عملیة اتخاذ القرار - 4
                                                           
، إدارة التغییـر ومتطلبـات التطـویر فـي العمـل الإداري: لملتقى الإداري الثالث حولا، "لیة في إدارة التغییـردور القیادة التحوی"سعد بن مرزوق العتیبي،  (1)
  .11ه، ص 6841صفر  91/81السعودیة، جدة، 
  .681، مرجع سابق، ص القیادة الإستراتیجیةأسامة خیري،  (2)
  .002فرید كورتل، أمال كحیلة، مرجع سابق، ص  (3)




 .وللتكیف مع الظروف المتغیرة ،بالمبادرة الفردیة مرنة بما یسمح - 5
 .من السهل شرحها وٕایصالها - 6
  :(1)أهمیة الرؤیة المشتركة للتغییر التنظیمي، ویقول أنَّ الرؤیة (rettoK)ویؤكِّد 
 .توضِّ ح الاتجاه للتغییر - 1
یسـبب الألـم التغییـر فـي صـورته الأولیـة قـد أن تحفـز الأفـراد لاتخـاذ التصـرفات السـلیمة، حتـى فـي ضـوء  - 2
 .لبعض الأفراد
 .فعَّال بأسلوبتساعد لربط الأفراد ببعضهم البعض، وتوحید جهودهم  - 3
  الإستراتیجیةوضع  :ثانًیا
 إنَّ إضــفاء الطــابع الاســتراتیجي عنــد تنفیــذ التغییــر لــه أهمیــة كبیــرة فــي فلســفة التغییــر، فــإدارة التغییــر
عبـارة عـن أداة لتحقیـق الرؤیـة  فالإستراتیجیةللمؤسسة،  الإستراتیجیةیجب أن تربط الرؤیة والأهداف  التنظیمي
 لذلك فإنَّ القیادة الفعَّالة للتغییر ،الطریق التي تحتاجها الرؤیة طعبارة عن خط الإستراتیجیةوالرسالة، والخطط 
الات مـــن خـــلال تخطـــیط عقلانـــي للأعمـــال فـــي ضـــوء الاحتمـــ إســـتراتیجیةتســـتلزم القـــدرة علـــى بنـــاء  التظیمـــي
  .(2)تقبلیةمسال
 الإسـتراتیجیةأنَّه لكي یكـون التغییـر ناجًحـا یجـب ربطـه بشـكٍل واضـح بالمواضـیع  ()reldaNوأوضح 
  :(3)تلامس الرؤیة بعض النقاط الأساسیة أنللمؤسسة، ویجب 
 .لماذا نحتاج التغییر أولوصف لماذا نحتاج الرؤیة،  :العقلانیة - 1
 .مناقشة أصحاب المصالح في المؤسسة، وماذا سیقدم لهم التغییر :أصحاب المصالح - 2
 .تحدید القیم والمعتقدات الأساسیة التي تدفع المؤسسة للتغییر :الأداء أهداف - 3
 .كیفیة العمل لتحقیق الرؤیة أوكیف سیكون البناء التنظیمي للمؤسسة  :العملیات والبناء التنظیمي - 4
لعمل، وكیفیـة تفـاعلهم مـع بعضـهم الأفراد للتحدید بعض العناصر لكیفیة أداء  المناقشة :أسلوب التشغیل - 5
 .البعض
الفّعالــة للتغییــر إیجــاد تحــالف مــع مجموعــة مــن الأفــراد وٕاعطــائهم ســلطة لقیــادة  الإســتراتیجیةوتســتلزم 
أیًضا على الحاجة لاستخدام كل  ()rettoKوقد رّكز  ،، والعمل بصورة جماعیة كفریق عملالتنظیمي التغییر
والتأكیــد علــى أهمیــة إیجــاد أداة تشــّكل نموذًجــا  والإســتراتیجیةالوســائل الممكنــة لإیصــال وشــرح الرؤیــة الجدیــدة 
  .(4)د السلوك المتوقع لجمیع العاملینلتوحی
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  الاتصال: المطلب الثاني
حیـث تحتـاج المؤسسـة التـي تمـر بعملیـة یعتبر الاتصال أحد العناصر الرئیسـیة لنجـاح تنفیـذ التغییـر، 
وثیق الصـلة باحتیاجـات ومتطلبـات  ل لعملیة الاتصال لإیضاح الوضع المستقبلي فیما یتعلق بكل ما هویتحو 
  .(1)العاملین في مختلف المستویات الإداریة
أهم المهام الأساسیة للقادة صیاغة رؤیة جدیدة لقیادة المؤسسة »: نَّ أ( yhpuD & ecatS)فقد كتب 
بأنــه تــم الاتصــال بأســلوب فعَّــال لإیصــال الرؤیــة لكــي یــتم تحویلهــا  للتأكــدللمســتقبل المــأمول، وهنــاك حاجــة 
لـه، لتصـرفات مـن قبـل جمیـع الأفـراد فـي المؤسسـة، حیـث لابـدَّ للقائـد أن یراجـع نفسـه، بحیـث یقـرن أقوالـه بأفعا
  .(2)«وأن یتصرف بأسلوب یتطابق مع الرسالة التي تحتویها الرؤیة
للتغییـــر فـــي مختلـــف المختلفـــة ولا یمكـــن تجاهـــل دور القیـــادات فـــي الاتصـــال خـــلال تنفیـــذ المراحـــل 
تشـــّكل قناعـــة العـــاملین خـــلال المراحـــل الأولیـــة للتغییـــر أســـاس لتقـــبلهم للتغییـــرات  المســـتویات الإداریـــة، حیـــث
الاتصـال الفعَّـال والمسـتمر مـع  اسـتراتیجیهاللاحقة، ویعتمد ذلك بصورة جوهریة على قدرة القیادات علـى تبّنـي 
  .(3)داخل المؤسسة وخارجها أصحاب المصالح
ات اتصال مفتوحة ما بـین رؤیة مشتركة دون وجود قنو التغییر  إذ لا یمكن أن تصبح رؤیة القیادة في
یـزداد الالتـزام بالعمـل لإحـداث  ،یریالمستویات الإداریة، فعن طریق الاتصال الفعَّال تزداد القناعة بضرورة التغ
تصـال یقلـل الفرصـة فـي تسـهیل تفسـیر الأفـراد للتغییـر، ، كمـا أنَّ الفشـل فـي تبنـي اسـتراتیجیه الا(4)هـذا التغییـر
ومن ثمَّ یضعف الفرصة لتقبل التغییر
  .(5)
  :(6)(6991 ,rettoK)ًلا لابدَّ من توافر عناصر أساسیة حدَّدها اولكي یكون الاتصال فع
 .البعد عن المصطلحات الفنیة المعقدة: yticilpmiSالبساطة  - 1
 .عملیة الاتصالفي التركیز على استخدام الصور اللَّفظیة : استخدام البلاغة والمثال - 2
 .تنوع الطرح والنقاش - 3
 .التكرار - 4
 .القدوة الحسنة وٕاظهار المصداقیة - 5
 .التغذیة العكسیة - 6
  التزام وقناعة القیادة: المطلب الثالث
برنامًجــا  یتوقــف نجــاح التغییــر علــى مــدى التــزام وقناعــة القیــادة فــي المؤسســة بضــرورة الحاجــة لتبنــي  
القناعــة یجــب أن تتــرجم فــي شــكل دعــم ومــؤازرة نافســي للمؤسســة، وهــذه تجـل تحســین الوضــع الللتغییــر، مــن أ
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علـى ولاء والتـزام المـدیرین فعَّالة من خلال توضیح الرؤیة وٕایصالها لجمیع العـاملین فـي المؤسسـة، والحصـول 
  .(1)في المستویات الوسطى لتنفیذ التغییر
یتعلــق بالوقــت والجهــد أنَّ التغییــر الفعَّــال یتطلــب الاســتثمار فــي المــوارد فیمــا ( 9891,reldaN)وأكَّ ــد 
  .والمال، حیث أنَّ تحقیق التغییر بشكٍل فعَّال یتطلب الإعداد وبذل الإمكانات المادیة والبشریة لدعم التغییر
أهمیــة تحدیــد وتــوفیر المــوارد البشــریة  (5991,neboR & sirroM)و (9891,reldaN)إذ یــرى 
غییــر، وأحــد أهــم الأدوار للقیــادات خــلال عملیــة والمادیــة وعملیــة التــدریب والتطــویر خــلال مختلــف مراحــل الت
التغییر تتمثل في مساعدة المتأثرین بالتغییر للتكیف مع بیئة وظروف عدم التأكد التي یخلقها التغییر، ویتحتم 
فقـد أكَّـدت الدراسـات أنَّ  ،(2)علـى القیـادات فـي نفـس الوقـت العمـل علـى التأكـد أنَّ التغییـر یسـیر حسـب الخطـة
فشــل العدیــد مــن مبـــادرات التغییــر یرجــع لمقاومــة التغییــر، لــذا یبــرز دور القیــادات فـــي تخفیــف حــدَّة مقاومــة 
  .(3)التغییر
فقناعة المدیرین بضرورة التغییر وسعیهم لإدراك منافعه لاشكَّ یشكِّل ركًنـا أساسـًیا مـن أركـان نجاحـه، 
التغییـــر وحشـــد الطاقـــات والمتطلبـــات المادیـــة والبشـــریة لضـــمان تنفیـــذه  إســـتراتیجیةلـــذلك علـــیهم التجـــاوب مـــع 
  .(4)بنجاح
  التحفیز والإلهام: المطلب الرابع
عملیـة تغییـر یجـب أن یكـون یعمل القائد الفعَّـال علـى تحفیـز وٕالهـام التـابعین لإنجـاز العمـل، وفـي أي 
 بأمانـةأنَّ المصـداقیة تـأتي مـن الشُّـعور ( 2002 ,rensoP & rezuoK)لتغییـر ذو مصـداقیة، ویقـول ا قائـد
وینشــأ التحفیــز والإلهــام مــن خــلال ربــط أهــداف المؤسســة باحتیاجــات  وكفــاءة القائــد ومــن قدرتــه علــى الإلهــام،
  .الأفراد وقیمهم واهتماماتهم والاحتكام للغة إقناع إیجابیة
یر، ویسـتلزم تحقیـق الانتصـارات وینشأ التحفیز كذلك من خلال تحقیق الانتصارات علـى المـدى القصـ
حـد مظـاهر القیـادة التحویلیـة أعلـوا تحقیـق الانتصـارات ممكًنـا، و الاعتراف بشكٍل واضح ومكافأة الأفراد الذین ج
  .(5)تتمثل في القدرة على تحفیز وٕالهام التابعین
مساعدة العاملین خلال مرحلة التغییر عن  أهمیةعلى ( 5991 rettoK ,9891 reldaN)ولقد ركَّز 
العدیـد مـن الأسـباب لفشـل ( 6991,reztipS)طریق التقدیر والاعتراف ومكافأة المشاركین في التغییر، ویقـدم 
المكافــآت فــي تحقیــق التــأثیر الســلوكي المــأمول، ومــن تلــك الأســباب الاعتمــاد بشــكٍل رئیســي علــى المكافــآت 
  .(6)عتراف ومكافأة أصحاب الأداء الضعیفالمالیة، وغیاب التقدیر والا
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أنَّ القیـادة التحویلیـة تشـرك المرؤوسـین فـي الرؤیـة، وهـو مـا یجعلهـا متفوقـة ( 0991 ,ssaB)ویوضِّ ح 
وعنـــدما یولـــدون وعًیـــا وقبـــوًلا  عـــن غیرهـــا، وهـــذا یحـــدث عنـــدما یوّســـع المـــدراء اهتمامـــاتهم لتشـــمل مرؤوســـیهم،
لال الّنظـــر لمصـــلحة الجماعـــة ول ـــیس للمصـــلحة ویحّف ـــزون مرؤوســـیهم مـــن خـــللأهـــداف وللرســـالة الجماعی ـــة، 
  .(1)الشخصیة في حالة الاختلاف
  تمكین العاملین: المطلب الخامس
سـلطة  تراض الرئیس في فكـرة التمكـین أنوالاف ،التمكین التنظیمي لقادة التغییرأحد السمات الجوهریة 
الصــفوف الأمامیــة لكــي یمكــن تمكیــنهم للاســتجابة بصــورة  ویضــها للعــاملین فــياتخــاذ القــرار یجــب أن یــتم تف
  .مباشرة لطلبات العملاء ومشاكلهم واحتیاجاتهم
ویتَّضح أنَّ فكرة  التمكین تتطلب التخلي عن النمـوذج التقلیـدي للقیـادة الـذي یرّكـز علـى التوجیـه، إلـى 
ر العمـل ومـن ثـمَّ العلاقـة بـین المـدیر قیادة تؤمن بالمشاركة والتشاور، وهذا بدوره یتطلب تغییر جـذري فـي أدوا
مَّ ـا بالنسـبة لـدور م والتوجیـه إلـى الثقـة والتفـویض، أالتحـول مـن الـتحك بالنسـبة لـدور المـدیر یتطلـب ،والمـرؤوس
  .(2)التعلیمات والقواعد إلى المشاركة في اتخاذ القرارات إتباعمن  التحولالمرؤوس فیتطلب 
حیـث یمثـل تمكـین العـاملین أحـد الخصـائص التـي تمیـز القیـادة التحویلیـة  ةویبرز دور القیادة التحویلیـ
أســالیب وســلوكیات تشــجع علــى تمكــین العــاملین  اعبــتحیــث تتمیــز القیــادة التحویلیــة بإ عــن القیــادة التقلیدیــة،
كتفــــویض المســــؤولیات، تعزیـــز قــــدرات المرؤوســــین علــــى التفكیــــر بمفــــردهم، وتشــــجیعهم لطــــرح أفكـــار جدیــــدة 
  .(3)یةوٕابداع
أنَّ القائد العظـیم یعمـل علـى تمكـین الآخـرین لمسـاعدتهم علـى ( 5891 ,sunaN & sinneB)ویرى 
تحویل رؤیتهم إلى حقیقة والمحافظة علیها، حیث یؤكِّد الكاتبان أنَّ القادة الذین یتمتعون بسلوك تحویلي لدیهم 
التصـرف عـن طریـق إمـدادهم برؤیـة للمسـتقبل بـدًلا القدرة على إمداد مرؤوسیهم بالطاقـة والإلهـام لتمكیـنهم مـن 
  .(4)من الاعتماد على أسلوب العقاب والمكافآت
فالقیادات التي تملك الرؤیـة یمكـن أن تخلـق مناًخـا للمشـاركة وتهیـئ الظـروف المسـاعدة للتمكـین التـي 
ل علـى تحقیـق الرؤیـة، تعمـ على عاتقهم السلطة لاتخاذ القرارات التـي یأخذوا أنعن طریقها یستطیع العاملون 
التحویلیـة تتمیـز بقـدرتها علـى خلـق السـلوك الإلهـامي الـذي یعـزز  جانـب إمـداد العـاملین بالرؤیـة، فالقیـادةوٕالـى 
قـدرتها بالفاعلیة الذَّاتیـة للعـاملین للوصـول إلـى الهـدف، وتتمیـز القیـادات التـي لـدیها توقعـات وطموحـات عالیـة 
 .(5)للمرؤوسین وتحفیزهم لبناء المبادرة الفردیة لتحقیق الهدفعلى تعزیز الفعالیة الذاتیة 
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  :الثالثخلاصة الفصل 
باعتباره من  ،نَّ القیادة وخاصة في المستویات العلیا أصبحت مرتبطة أكثر فأكثر بالتغییر التنظیميإ
أصعب العملیات التي تتم داخل أي مؤسسة بسبب قوة المقاومة التي تواجهها، لذا تحتاج إلى وجود قیادة 
من خلال التوظیف  ،لتتمكن من تحقیق أهداف التغییر المنشود تطیع قیادة تلك العملیة بكل نجاحفّعالة تس
لتعامل بحكمة وبعد نظر مع التحدیات التي تواجهها، وا ،الأمثل للموارد البشریة والإمكانات المادیة المتاحة
ط القیادي الذي یتحلى به قادة نموتتوقف درجة تقبل القیادة للتغییر التنظیمي والقدرة على إدارته على ال
  .المؤسسة
لوصول إلى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى ل ط قیادي یسعى القائد من خلالهنمالقیادة التحویلیة هي و 
المنشود،  التنظیمي ن والعمل على إشباع حاجاتهم واستثمار طاقاتهم إلى أقصى حد لتحقیق التغییرالمرؤوسی
، ومن خلال كریة، الحفز الإلهامي والاعتبار الفرديباستخدام سلوكیات تتمثل في التأثیر المثالي، الاستثارة الف
لكي ینجحوا في قیادتهم یستلزم توفر ة القادتفاعل هذه السلوكیات یمكن للقادة بلوغ أداء یفوق التوقعات، و 
مجموعة من المتطلبات من ضمنها مشاركة العاملین في تخطیط وتنفیذ التغییر وتشجیعهم للتعبیر عن آرائهم 
  .دارة والعاملین لتوضیح التغییر وأسبابه ومزایاه وأهدافهتهم، وكذلك تشجیع الاتصال بین الإومقترحا
دوار التي یر وعدم الاستقرار هو ممارسة الأفي ظل بیئة تتسم بالتغالیوم إنَّ الذي یحتاجه القادة 
والمساهمة في صنع المستقبل المرغوب، ومن الأدوار الحاسمة للقیادة في إدارة  یرالتغهذا تمكنهم من مواكبة 
التغییر التنظیمي هو صیاغة رؤیة واضحة عن المستقبل المرغوب فیه، ثم وضع الإستراتیجیة الملائمة 
لتزام وقناعة القیادة بتبني برنامًجا لوضع المستقبلي، بالإضافة إلى التحقیق هذه الرؤیة والاتصال لتوضیح ا






  :الرابعالفصل 
  ور الق ادة  ا راسة المیدانیة 
  في ٕادارة التغیير التنظيمي
  بجامعة محمد خ ضر  سكرة
  
 





بعد ما تطرقنا في الفصول السابقة للإطار النظري لمتغیرات الدراسة، سیتم خلال هذا الفصل محاولة 
خیضر إسقاط أهم جوانبه على الواقع العملي، وذلك بأحد المؤسسات العمومیة والمتمثلة في جامعة محمد 
ر المتسارع أهم المؤسسات التي تتأثر بالتغی بسكرة، ولقد تم اختیارنا لهذه المؤسسة كدراسة حالة باعتبارها أحد
محلًیا وٕاقلیمیا وعالمًیا، ومن أكثر المؤسسات تأثیًرا على المجتمع لما لها من علاقة مباشرة بجوانب الحیاة 
مع مختلف التحدیات التي یواجهها المجتمع، وهذا ما یتطلب المختلفة، ولذلك یتطلب منها المواجهة والتعامل 
قیادات جامعیة قادرة على التغییر التنظیمي وٕادارته بنجاح، فهي المسؤولة على تحقیق أهداف الجامعة بما 
حقیق ویعتبر عمداء الكلیات العنصر المحوري في ت ،یضمن قدرتها على مواجهة التحدیات التي تقابلها
   .نیطت بها من أهداف بكفاءة وفعالیةالجامعة ما أ الكلیة، ومن ثم
بناًء على ما سبق، یتضّمن هذا الفصل عرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیة من خلال 
 :المباحث التالیة
  التعریف بجامعة محمد خیضر بسكرة: المبحث الأول
  إجراءات الدراسة المیدانیة: المبحث الثاني
  وتحلیل نتائج الدراسة واختبار الفرضیاتعرض : المبحث الثالث


















  التعریف بجامعة محمد خیضر بسكرة: المبحث الأول
خصـیة شَّ تتمتـع بال ،جامعة محمد خیضر بسكرة هي مؤسسة عمومیة ذات طابع علمي وثقافي ومهني
ت بمرسوم تنفیذي بناًء على اقتراح من الوزیر المكلـف بـالتعلیم العـالي، وهـي نشئالمالي، أ ُالمعنویة والاستقلال 
  .تحت وصایته، تساهم في نشر المعارف وٕاعدادها وتطویرها، وتكوین الإطارات اللازمة للبلاد
كم عن وسط مدینة بسكرة على الطریق المـؤّدي إلـى ( 20)على بعد جامعة محمد خیضر بسكرة  تقع
، وشرًقا الطریق المقابـل للمرّكـب ة سیدي عقبة، یحدُّها شماًلا طریق شتمة وجنوًبا الإقامة الجامعیة للبناتمدین
كمـا تضـم الجامعـة قطبـین جـامعیین الأول یقـع ببلدیـة الحاجـب ، ، وغرًبـا طریـق سـیدي عقبـةبالعالیـة الریاضـي
 العلــوم الإنســانیة والاجتماعیــة تمة ویضــم كلیــةیقــع ببلدیــة شــ ، والثــاني(كلیــة العلــوم الدقیقــة والطبیعــة والحیــاة)
  .علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیةومعهد  الحقوق والعلوم السیاسیة وكلیة
  نشأة وتطور جامعة محمد خیضر بسكرة: المطلب الأول
مرت جامعة محمد خیضر بسكرة بمراحل عدیدة لتصبح بالصورة التي هي علیها الیوم، وهذه المراحل 
 :(1)هي
  (2991-4891)مرحلة المعاهد  المرحلة الأولى: أولا ً
محمـــد خیضـــر بســـكرة مـــن خـــلال المعاهـــد الوطنیـــة، وكانـــت هـــذه المعاهـــد تتمتـــع جامعـــة تـــمَّ إنشـــاء 
  :باستقلالیة إداریة وبیداغوجیة ومالیة، وتتكفل هیأة مركزیة بالتنسیق بینها، وتشمل
 (.4891/80/81: المؤرخ في 452-48 :المرسوم التنفیذي رقم)المعهد الوطني للري  -1
 .(4891/80/50: المؤرخ في 352-48: المرسوم التنفیذي رقم) المعهد الوطني  للهندسة المعماریة -2
 (.6891/80/81: المؤرخ في 961-68 :المرسوم التنفیذي رقم)المعهد الوطني للكهرباء التقنیة  -3
  (8991-2991)مرحلة المركز الجامعي  المرحلة الثانیة: ثانًیا
المـــــؤرخ فـــــي  592-29: تحول ـــــت المعاهـــــد إلـــــى مركـــــز جـــــامعي بمقتضـــــى المرســـــوم التنفی ـــــذي رقـــــم  
  :أخرىتمَّ فتح معاهد  2991، ومنذ عام 2991/70/70
 .معهد العلوم الدقیقة -1
 .معهد العلوم الاقتصادیة -2
 .معهد الهندسة المدنیة -3
 .الإلكترونیكمعهد  -4
 .العربيمعهد الأدب  -5
 .معهد علم الاجتماع -6
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  (إلى یومنا هذا 8991)مرحلة الجامعة  المرحلة الثالثة: ثالثًا
تحـول المركـز الجـامعي إلـى  8991/70/70 :المـؤرخ فـي 912-89: مبصدور المرسـوم التنفیـذي رقـ  
  : هي ،كلیات( 30)جامعة تضم ثلاث 
 .كلیة العلوم وعلوم المهندس -1
 .الإنسانیة والعلوم الاجتماعیةكلیة الآداب والعلوم  -2
 .كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة -3
-89: المعــدل للمرســوم التنفیــذي رقــم 552-40: صــدر المرســوم التنفیــذي رقــم 4002/80/42وفــي 
  :كلیات، هي( 40)المعدل، بحیث أصبحت الجامعة تتكون من أربع  8991/70/70: المؤرخ في 912
 .كلیة العلوم وعلوم المهندس - 1
 .الآداب والعلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة كلیة - 2
 .والعلوم السیاسیة كلیة الحقوق - 3
 .كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر - 4
  الوضعیة الحالیة: رابًعا
الــذي یعــدل ویــتمم المرســـوم  9002/20/71: المــؤرخ فــي 09-90 :بصــدور المرســوم التنفیــذي رقـــم  
  :هي ،كلیات( 60)أصبحت الجامعة تتكون من ست  8991/70/70 :المؤرخ في 912-89: التنفیذي رقم
 .كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة - 1
 .كلیة العلوم والتكنولوجیا - 2
 .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة - 3
 .كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة - 4
 .كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - 5
 .كلیة الآداب واللغات - 6
یعدل ویتمم المرسـوم التنفیـذي  4102/40/50: المؤرخ في 921-41: المرسوم التنفیذي رقمثمَّ جاء 
أصـــبحت الجامعـــة  ،المعـــدل والمتضـــمن إنشـــاء جامعـــة بســـكرة 8991/70/70 :المـــؤرخ فـــي 912-89: رقـــم
  :تتكون من
 (.السابقة الذكر)كلیات ( 60)ست  
 .معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة 
 :المــــــؤرخ فــــــي 912-89 :مــــــن المرســــــوم التنفی ــــــذي رق ــــــم 4المــــــادة  عــــــّدل المرســــــوم التنفی ــــــذيكمــــــا 
، المعدل، بحیث أصبحت تضم مدیریة الجامعة زیادة علـى الأمانـة العامـة والمكتبـة المركزیـة، 8991/70/70
  :على التوالي بالمیادین التالیة نیابات مدیریة تكلف( 4)أربع 
 .عالي التكوین المتواصل والشهاداتالنیابة مدیریة الجامعة للتكوین  - 1
 .نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة - 2




والتأهیل الجامعي والبحث العلمي والتكـوین العـالي  نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في الطور الثالث - 3
 .فیما بعد التدرج
  .الجامعة للتنمیة والاستشراف والتوجیهنیابة مدیریة  - 4
  مهام وأهداف جامعة محمد خیضر بسكرة: المطلب الثاني
مــن جامعــات الــوطن أنیطـت بهــا مهــام شــتى تــدور فــي معظمهــا كغیرهــا جامعــة محمـد خیضـر بســكرة   
تمـع الـذي سعًیا لبلـوغ جملـة مـن الأهـداف، والنابعـة مـن طبیعـة المج طویر التكنولوجيحول التكوین العالي والت
  .أقیمت لخدمته
  مهام جامعة محمد خیضر بسكرة: أولا ً
فــي إطــار مهــام المرفــق العمــومي للتعل ــیم العــالي، فــإنَّ الجامعــة تتــولى مهــام التكــوین العــالي والبحــث   
   :(1)العلمي والتطویر التكنولوجي، ویمكن إجمالها في
كـوین العـالي علـى الخصـوص فیمـا تمجـال التتمثـل المهـام الأساسـیة للجامعـة فـي : مجال التكوین العـالي - 1
 :یلي
 .كوین الإطارات الضروریة للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیةت 
 .البحث وترقیة التكوین بالبحث وسبل البحثتلقین الطلبة مناهج  
 .معارف وتحصیلها وتطویرهاالمساهمة في إنتاج ونشر العلم وال 
 .المشاركة في التكوین المتواصل 
تتمثل المهام الأساسیة للجامعة في مجال البحث العلمي : التكنولوجيفي مجال البحث العلمي والتطویر  - 2
 :والتطویر التكنولوجي على الخصوص فیما یلي
 .لمساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطویر التكنولوجيا 
 .ترقیة الثقافة الوطنیة ونشرها 
 .الوطنیةالمشاركة في دعم القدرات العلمیة  
 .تثمین نتائج البحث العلمي ونشر الإعلام العلمي والتقني 
 .المشاركة ضمن الأسرة العلمیة والثقافیة الدولیة في تبادل المعارف وٕاثرائها 
  أهداف جامعة محمد خیضر بسكرة:  ثانًیا
لتكـوین م عمالهـا بیداغوجیـة والعلمیـة لأسـاتذتها ودعـتعتمد جامعة محمد خیضر بسكرة علـى الكفـاءة ال
فئــة طلابیــة بإمكانهــا التوفیــق والنجــاح فــي الانــدماج الاجتمــاعي والمهنــي، لــذلك تتواصــل دینامیكیــة الجامعــة 
 :باستمرار استجابة للأهداف التالیة
  
                                                           
 والمتضمن تحدید مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، ،3002أوت  32 :المؤرخ في 972-30 :المرسوم التنفیذي رقم( 1)
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 .ضمان تكوین بیداغوجي نوعي - 1
 .التنویع في التخصصات التكوینیة استجابة لمتطلبات التنمیة - 2
العلمــــي للمســــاهمة ف ــــي تنمی ــــة كــــل القطاعــــات الاقتصــــادیة إعطــــاء دف ــــع جدیــــد وحركی ــــة نوعی ــــة للبحــــث  - 3
 .والاجتماعیة
  الهیكل التنظیمي لجامعة محمد خیضر بسكرة: المطلب الثالث
، والـذي أهـدافهاالهیكل التنظیمـي هـو الأداة أو الشـكل المناسـب الـذي تتبنـاه الجامعـة مـن أجـل تحقیـق   
 فـي المسـتویات الإداریـة المختلفـة، كمـا یبـین كیفیـاتیبین توزیع السلطات والمسؤولیات على مختلف الوحـدات 
نظــر أ)یمــي لجامعــة محمــد خیضــر بســكرة الهیكــل التنظیوضــح  (42)الشــكل رقــم و  ،الاتصــال الرســمي بینهــا
  :(1)، والذي یتكون من(10الملحق رقم 
  مدیریة الجامعة: أولا ً
  :العام للجامعة، وتضم ما یأتيتخضع هذه الأخیرة لسلطة رئیس الجامعة المسؤول الأول عن السیر   
 .نیابات مدیریة الجامعة 
 .الأمانة العامة 
 .المصالح المشتركة للجامعة 
 .المكتبة المركزیة للجامعة 
 .الكلیات والأقسام 
 .المعهد لدى الجامعة 
  نیابات مدیریة الجامعة: ثانًیا
مدیریــة الجامعــة تحــت التــي یحــدد عــددها وصــلاحیاتها وفًق ــا لمرســوم إنشــاء الجامعــة، توضــع نیابــات   
ین، بنــاًء علــى اقتــراح مــن الــوزیر المكلــف بــالتعلیم العــالي، ولكــل نائــب نیــمســؤولیة نــواب مدیریــة الجامعــة المع
  :مهامه الخاصة،  وتتمثل هذه النیابات في
 ،تشـمل هـذه النیابـة مصـلحتین :الي، التكـوین المتواصـل والشـهاداتنیابـة مدیریـة الجامعـة للتكـوین العـ - 1
 :هما
 .مصلحة التعلیم والتدریب والتقییم 
 .مصلحة الشهادات والمعدلات 
      :تتكفل بما یليو 
 .التدریبات المنظمة من قبل الجامعةالمسائل المتعلقة بسیر التعلیم و متابعة  -
 .الجامعةوض التكوین المقدمة من الكلیات والمعاهد مع مخطط تنمیة السهر على انسجام عر  -
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ي مجال التسجیل وٕاعادة التسجیل ومراقبة المعارف وانتقال التنظیم الساري المفعول فاحترام السهر على  -
 .الطلبة
 .وتطویر أنشطة التكوین المتواصل متابعة أنشطة التكوین عن بعد -
 .دلاتالمعالإجراءات الساریة المفعول في تسلیم الشهادات و و السهر على احترام التنظیمات  -
 .تحیینهاللطلبة و  ضبط القائمة الاسمیة -
وتشمل هـذه : نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة - 2
 :هما ،النیابة مصلحتین
 .مصلحة العلاقات الخارجیة والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة 
 .مصلحة التعاون والتبادل والشراكة 
  :یأتيتتكفل بما و 
 .الجامعة مع محیطها الاجتماعي والاقتصادي والمبادرة ببرامج الشراكةترقیة علاقات  -
 .جل ترقیة التبادل ما بین الجامعات والتعاون في مجالي التعلیم والبحثأالمبادرة بكل نشاط من  -
 .القیام بأعمال التنشیط والاتصال -
 .تنظیم التظاهرات العلمیة وترقیتها -
 .وتجدید المعلومات للأساتذة والسهر على انسجامهضمان متابعة برامج تحسین المستوى  -
نیابـة مدیریـة الجامعـة للتكـوین العـالي فـي الطـور الثالـث والتأهیـل الجـامعي والبحـث العلمـي والتكـوین  - 3
  :وهي ،وتشمل هذه النیابة ثلاث مصالح: العالي فیما بعد التدرج
 .مصلحة ما بعد التدرج 
 .مصلحة التأهیل الجامعي 
 .العلميمصلحة البحث  
 :تتكفل بما یليو 
متابعة المسائل المرتبطة بسیر التكوین لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص والتأهیل الجامعي  -
 .والسهر على تطبیق التنظیم المعمول به في هذا المجال
 .متابعة أنشطة البحث لوحدات ومخابر البحث، وٕاعداد الحصیلة بالتنسیق مع الكلیات والمعاهد -
 .ام بكل نشاط من شأنه تثمین نتائج البحثالقی -
 .ضمان سیر المجلس العلمي للجامعة والحفاظ على أرشیفه -
 .جمع ونشر المعلومات الخاصة بأنشطة البحث التي تنجزها الجامعة -
 :وتشتمل على مصلحتین هما: نیابة مدیریة الجامعة للتنمیة والاستشراف والتوجیه - 4
 .مصلحة الإحصاء والاستشراف 
 .متابعة برامج البناء وتجهیز الجامعةمصلحة  




  :یأتيتتكفل بما و 
 .مشاریع مخططات تنمیة الجامعة لإعدادجمع العناصر الضروریة  -
جل أمن  إجراءالقیام بكل دراسة استشرافیة حول توقعات تطور التعداد الطلابي للجامعة واقتراح كل  -
 .والإداريطیر البیداغوجي أفل بهم لا سیما في مجال تطور التالتك
 .للجامعة وتحیینها دوریا الإحصائیةمسك البطاقیة  -
 .في مجال المسار التعلیمي الذي تضمنه الجامعة ومنافذها المهنیة إعلامیةدعائم  بإعدادالقیام  -
 .نها مساعدتهم على اختیار توجیههمأتحت تصرف الطلبة كل معلومة من ش وضع -
 .ز الجامعة بالاتصال مع المصالح المعنیةمتابعة برامج البناء وضمان تنفیذ برامج تجهی -
  الأمانة العامة: ثالثًا
إنَّ الأمانة العامة هي ثاني جهاز مشّكل لمدیریة الجامعة، وتوضـع هـذه الأخیـرة تحـت مسـؤولیة أمـین 
المصــالح الإداریــة والتقنیــة المشــتركة التــي تعمــل علــى و  بتســییر الهیاكــل الموضــوعة تحــت ســلطتهعــام مكلــف 
العدید من المهام، وتشمل الأمانة التي یلحق بها مكتب التنظیم العام ومكتـب الأمـن الـداخلي، المـدیریات  تنفیذ
  :الفرعیة التالیة
 :حیث تشمل هذه المدیریة المصالح التالیة: المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین - 1
 .مصلحة مستخدمي الأساتذة 
 .المصالح مصلحة الموظفین الإداریین والتقنیین وأعوان 
 .مصلحة التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات 
 :وتشمل المصالح التالیة: المدیریة الفرعیة للمالیة والمحاسبة - 2
 .مصلحة المیزانیة والمحاسبة  
 .مصلحة تمویل أنشطة البحث 
 .مصلحة مراقبة التسییر والصفقات 
 :تشمل المصالح الآتیة :المدیریة الفرعیة للوسائل والصیانة - 3
 .مصلحة الوسائل والجرد 
 .مصلحة النظافة والصیانة 
 .مصلحة الأرشیف 
 :وتشمل المصالح الموالیة: المدیریة الفرعیة للأنشطة العلمیة والثقافیة والریاضیة - 4
 .مصلحة الأنشطة العلمیة والثقافیة 
 .مصلحة الأنشطة الریاضیة والترفیهیة 
 
 




  :المشتركة منتتكون المصالح :  المصالح المشتركة :رابًعا
 .كز التعلیم المكثف للغاتمر  - 1
 .مركز الشبكات وأنظمة الإعلام والاتصال - 2
 .مركز النشر الجامعي - 3
 .وحدة الطب الوقائي - 4
   المكتبة المركزیة للجامعة: امًساخ
توضع المكتبة المركزیة للجامعة تحـت مسـؤولیة مـدیر مكلـف بسـیر الهیاكـل الموضـوعة تحـت سـلطته 
  :المصالح التالیةیرها، وتتكون من یوتس
 .مصلحة الاقتناء - 1
 .مصلحة المعالجة - 2
 .بلوغرافيمصلحة البحث الب - 3
 .مصلحة التوجیه - 4
  الكلیات والأقسام: سادًسا
 الكلیــة هــي وحــدة تعلــیم وبحــث فــي الجامعــة فــي میــدان العلــم والمعرفــة، تكــون متعــدِّدة التخصُّصــات،
علـى الخصـوص تكـوین فـي التـدرج ومـا ویمكن عند الاقتضاء إنشائها علـى أسـاس تخصـص غالـب، وتضـمن 
  .بعد التدرج، نشاطات البحث العلمي ونشاطات التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید المعارف
تتشــكَّل الكلیــة مــن أقســام وتحتــوي علــى مكتبــة ویترأســها عمیــد ویســاعده فــي مهامــه نــواب وأمــین عــام 
شـــعبة أو مـــادة أو تخصـــص ویضـــم مخـــابر عنـــد للكلیـــة ورؤســـاء الأقســـام ومســـؤول المكتبـــة، ویشـــمل القســـم 
  . الاقتضاء،  ویكلف بضمان برمجة نشاطات التكوین والبحث في میدانه
  .وسنحاول في المطلب الموالي إعطاء لمحة موجزة عن مختلف كلیات جامعة محمد خیضر بسكرة
  المعهد لدى الجامعة: سابًعا
تكــوین فــي  :ویضــمن علــى الخصــوصالمعهــد وحــدة متخصصــة فــي التكــوین والبحــث فــي الجامعــة، 
التكــوین المتواصــل وتحســین المســتوى وتجدیــد  وأعمــالالتــدرج وفــي مــا بعــد التــدرج، نشــاطات البحــث العلمــي 
  .المعارف
، ویحتــوي علــى مكتبــة منظمــة فــي شــكل مصــالح وفــروع، ویتــرأس المعهــد ویتشــكل المعهــد مــن أقســام
ده فـي مهامـه ویسـاع ،ئله البشـریة والمالیـة والمادیـةمدیر، وهـو المسـؤول عـن سـیر المعهـد ویضـمن تسـییر وسـا
ویوجـــد بجامعـــة محمـــد خیضـــر بســـكرة معهـــد واحـــد متخصـــص فـــي علـــوم وتقنیـــات نـــواب ورؤســـاء الأقســـام، 
، المــتمم 921-41 :وفقًــا للمرســوم التنفیــذي رقــم 4102/40/50 :النشــاطات البدنیــة والریاضــیة، نشــأ بتــاریخ
 .جامعة محمد خیضر بسكرةالمتضمن إنشاء  8991/70/70 :ؤرخ فيالم 912-89 :للمرسوم التنفیذي رقم




  التعریف بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة: المطلب الرابع
فیمـــا یلـــي ســـنحاول إعطـــاء لمحـــة مـــوجزة عـــن كلیـــات جامعـــة محمـــد خیضـــر بســـكرة والأقســـام التـــي 
   :(1)على النحو التالي، )*(تتضمنها، باعتبار أنَّ دراستنا المیدانیة شملت مختلف كلیات الجامعة
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر: أولا ً
، حیــث كــان قســًما مســتقًلا، 3991/2991لقـد تــم فــتح قســم العلــوم الاقتصــادیة فــي الموســم الجــامعي 
وجـد نظـام الكلیـات فأصـبح قسـم العلـوم الذي أ 8991/21/20: المؤرخ في 793-89 :وبصدور المرسوم رقم
قســم علــوم التســییر، وفــي الســنة الجامعیــة  تضــموالتــي مشـكًلا لكلیــة الحقــوق والعلــوم الاقتصــادیة،  الاقتصــادیة
كانت تابعـة  التي تم فصل كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر عن كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 6002/5002
  :یر الأقسام التالیةلها، وتضم حالًیا كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسی
 التعلـیم العـالي والبحـث العلمـي، باشـرتلإصـلاحات الجاریـة فـي مجـال مواكبـة ل :قسم العلوم الاقتصـادیة - 1
خــلال الموســم  DMLكلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم التســییر، التــدریس بالنظــام التعلیمــي الجدیــد 
مالیــة مالیــة وبنــوك، نقــود ومالیــة، : اللیســانس فــي تخصــصویمــنح القســم شــهادات  ،6002/5002الجــامعي 
واقتصـاد دولــي، مالیــة وحوكمــة المؤسســات، مالیــة واقتصـاد دولــي، فضـًلا عــن منحــه لــدرجات الماجســتیر منــذ 
اقتصـــادیات النقـــود  DML، ودكتـــوراه (452-89م و ســر الم)، وشـــهادة دكتـــوراه العلـــوم 2002/1002الموســم 
 .والبنوك والأسواق المالیة
إدارة أعمـال، تسـییر : فـي التخصصـات التالیـة DMLیمـنح القسـم شـهادة لیسـانس : قسـم علـوم التسـییر - 2
تســـییر  -1: عمـــومي، تســـییر المـــوارد البشـــریة، كمـــا یمـــنح القســـم شـــهادة الماســـتر فـــي التخصصـــات التالیـــة
راتیجي للمنظمــات حوكمــة الشــركات، تســییر المــوارد البشــریة، التســییر الاســت: المنظمــات بتخصصــاته الفرعیــة
، وكـذا شـهادة 2002/1002درجـات الماجسـتیر منـذ الموسـم  إدارة الأعمال، فضلا عن منحـه-2والمقاولاتیة، 
 .تسییر المنظمات DMLودكتوراه  ،(452-89المرسوم )دكتوراه العلوم : الدكتوراه
، 5002/40/02 :، بمقتضـــى قـــرار مـــؤرخ فـــي5002هـــذا القســـم ســـنة  أنشـــئ :قســـم العلـــوم التجاریـــة - 3
: المتضــمِّن إنشــاء أقســام كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتســییر، یمــنح شــهادات اللیســانس فــي التخصصــات التالیــة
: محاســبة وجبایــة، تجــارة دولیـة، مالیــة المؤسســة وتســویق، كمــا یمــنح شــهادة الماســتر فــي التخصصــات التالیــة
 .سبة والتجارة الدولیةفي المحا DMLتجارة دولیة، فحص محاسبي، وشهادة دكتوراه 
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أبرزهـا اسـتناد الدراسـة علـى آراء الأسـاتذة  من الدراسة المیدانیة لعدة أسـبابء معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة تم استثنا)*( 
وكـذلك لحداثـة المعهـد، وأهمیـة تخصصـات  ،الذین ینتمون إلى كلیـات ویترأسـهم عمیـد كلیـة بتحدیـدنا للقـادة فـي هـذه الدراسـة بعمـداء الكلیـات
همتها فـــي التنمیـــة الاجتماعیـــة الكلیـــات فـــي مواجهـــة التحـــدیات التـــي تواجههـــا الجامعـــة والتـــي فرضـــتها التحـــولات البیئیـــة المحیطـــة، ومســـا
  .والاقتصادیة




  كلیة الآداب واللغات: ثانًیا
المـؤرخ  852-89 :كلیة الآداب والعلـوم الإنسـانیة والاجتماعیـة بموجـب المرسـوم التنفیـذي رقـم تأنشئ  
، 9002/20/71 :المـؤرخ فـي 09-90: مَّ عدل المرسـوم بموجـب مرسـوم تنفیـذي رقـم، ث8991/80/71: في
، فصــارت التــي كانــت تابعــة لهــا العلــوم الإنســانیة والاجتماعیــة واللغــات عــن كلیــةفصــل كلیــة الآداب وبــه تــم 
  :تشتمل على قسمین وشعبتین كالآتي
 .قسم الآداب واللغة العربیة - 1
 .شعبة اللغة الانجلیزیةرنسیة و شعبة اللغة الف :ویضم القسم الشعب التالیة: قسم الآداب واللغة الأجنبیة - 2
شـــهادة   ،DMLهادة اللیســـانس شـــ: لیـــة الآداب  واللغـــات تتمثـــل فـــيكأمَّ ـــا الشـــهادات التـــي تمنحهـــا 
  .الماستر، شهادة الماجستیر، وشهادة الدكتوراه
  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة: ثالثًا
المـــؤرخ فـــي  09-90: والاجتماعی ـــة بمقتضـــى المرســـوم التنفی ـــذي رقـــم ت كلی ـــة العل ـــوم الإنســـانیةنشـــئأ
، والمتضـــمن 8991/71/70 :المـــؤرخ فـــي 912-89 :المرســـوم التنفیـــذي رقـــم، یعـــدل ویــتمم 9002/20/71
  :بسكرة، وتضم الأقسام التالیة-إنشاء جامعة محمد خیضر بسكرة، والواقع مقرها بالقطب الجامعي شتمة
علـم : ویمـنح قسـم العلـوم الاجتماعیـة شـهادة اللیسـانس فـي التخصصـات التالیـة: قسـم العلـوم الاجتماعیـة - 1
روبولوجیـا ثقافیـة واجتماعیـة، سـفة عامـة، علـم الـنفس المدرسـي، انتي، علم النفس تنظیم العمل، فلالنفس العیاد
علم النفس : علم اجتماع تنظیم وعمل، وعلم اجتماع التربیة، كما یمنح شهادة الماستر في التخصصات التالیة
وعلــم  ،ومشـكلة التعلــیم، علــم اجتمــاع إدارة وعمــل تنظــیم والعمــل، علــم الــنفس المدرســيالعیــادي، علــم الــنفس ال
 .اجتماع التربیة
: أمَّ ـــا قســـم العلـــوم الإنســـانیة یمـــنح شـــهادة اللیســـانس فـــي التخصصـــات التالی ـــة :قســـم العل ـــوم الإنســـانیة - 2
وشــهادة الماســتر فــي  ،م، وتــاریخ عــااتصــال وعلاقــات عامــة، ســمعي بصــري ،تكنولوجیــا وأنظمــة المعلومــات
كمـــا تمـــنح الكلیـــة شـــهادة  .وتـــاریخ معاصـــر ،اتصـــال وعلاقـــات عامـــة، إذاعـــة وتلفزیـــون: التخصصـــات التالیـــة
  .DMLدكتوراه علوم ودكتوراه 
  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة: رابًعا
: المــــؤرخ ف ــــي 912-89 :رق ــــم ت كلی ــــة الحق ــــوق والعل ــــوم السیاســــیة بموجــــب المرســــوم التنفی ــــذيأنشــــئ
بســكرة، ثــمَّ عــّدل المرســوم المــذكور بمرســوم تنفیــذي  محمــد خیضــر ، المتضــمن إنشــاء جامعــة8991/70/70
وتمـــت  ، حیـــث تـــمَّ فصـــل كلیـــة الحقـــوق عـــن كلی ـــة الاقتصـــاد،4002/80/92 :المـــؤرخ فـــي 552-40: رقـــم
  :تسمیتها بكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، وتشمل قسمین
فــتح القسـم فــي الموســم  وقـد یــوفر القســم منـذ نشــأته تخصًصــا عاًمـا وخاًصــا فــي الحقـوق، :قسـم الحقـوق - 1
لال خـ DMLكمـا تـم فـتح جنـائي فـي نظـام  ،DMLتخصًصـا فـي القـانون الإداري فـي نظـام  7002/6002
 :0102/9002الموسم 




 .قانون جنائي، قانون دولي عام إداري،قانون : ضمن القانون العام 
 .قانون أعمال الأسرة،قانون : ضمن القانون الخاص 
عن  2002/40/42تعود نشأة قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة إلى تاریخ : قسم العلوم السیاسیة - 2
، ویضــم 3002/2002، حیــث تــم فــتح أبوابــه للطلبــة فــي الموســم الجــامعي 10طریــق التعلیمــة الوزاریــة رقــم 
أنظمـــة الحوكمـــة والإدارة : فـــي اللیســـانس ةالتخصصـــات التالیـــ DMLالتكـــوین فـــي هـــذا القســـم ضـــمن النظـــام 
ضـــمن التكـــوین فـــي الماســـتر فیضـــم التخصصـــات  أمـــا، تســـییر المـــوارد البشـــریة والعلاقـــات الدولیـــة، قلیمیـــةالإ
كمــا تمــنح الكلیــة شــهادة دكتــوراه علــوم  ،السیاســة العامــة والإدارة المحلیــة، الأنظمــة السیاســیة المقارنــة: التالیــة
 .DMLودكتوراه 
  كلیة العلوم والتكنولوجیا: خامًسا
إلى تكوین الطلبة في لیسانس، الماستر والدكتوراه في مجال التكنولوجیا من أجل التوجه تهدف الكلیة   
تكویًنـا  61إلى مختلف مؤسسات الدولة التي ُتعنى بهذا المجال، وكذا المخابر التي تختص فیه، وتقدم الكلیـة 
  .DMLفي الدكتوراه ضمن نظام  6تكوین في الماستر، و 02 في اللیسانس،
یة بتطویر العلاقة بین الوسط الجامعي ومختلف هیئـات المجتمـع، كمـا تهـتم بتعزیـز البحـث وتهتم الكل  
  :في المجالات التالیة
  .الهندسة الالكترونیة -4
  .الكیمیاء الصناعیة -5
  .الهندسة المعماریة -6
  .الهندسة المدنیة -1
  .الري -2
 .الهندسة المیكانیكیة -3
  م الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاةكلیة العلو : سادًسا
المـؤرخ فـي  09-90: الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة بموجب المرسوم التنفیذي رقـمت كلیة العلوم أنشئ
والمتضــمن  8991/70/70 :المــؤرخ فــي 912-89: المعــدل والمــتمم للمرســوم التنفیــذي رقــم 9002/20/71
كلیات تطبیًقا لمخطـط تطـویر الجامعـة الخماسـي  6إلى  4إنشاء جامعة بسكرة، بعد إعادة هیكلة الجامعة من 
نظـــًرا للتغیـــرات الت ـــي تعرفهـــا الجامعـــة الجزائری ـــة بتطبیـــق النظـــام التعلیمـــي الجدیـــد وظهـــور ( 2102-8002)
  :وتتشكَّل حالًیا كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة من الأقسام التالیة .تخصصات جدیدة
  .قسم علوم الطبیعة والحیاة -4
  .الزراعیةقسم العلوم  -5
  .قسم علوم الأرض والكون -6
  .قسم الریاضیات -1
  .قسم الإعلام الآلي -2
 .قسم علوم المادة -3








  عن إدارة جامعة محمد خیضر بسكرة القیادات المسؤولة: المطلب الخامس
سـواء، لمـا لهـا مـن دور كبیـر فـي  حـد ٍ لـلإدارة الجامعیـة أهمیـة كبیـرة فـي الـدول المتقدمـة والنامیـة علـى
تطویر الجامعات، ولما للجامعات من دور كبیر في مجتمعاتنا بوصفها رائـدة لقطاعـات المجتمـع فـي التطـویر 
  .والتنمیة كمؤسسات علمیة وبحثیة
وهنــاك مجموعــة مــن القیــادات المســؤولة عــن إدارة الجامعــة، وفــي الحقیقــة لا تعــد المناصــب القیادیــة  
العمیـد، ورئـیس القسـم مناصـب إداریـة بحتـة، بـل هـي مناصـب علمیـة  ،عة كرئیس الجامعةامفي الج( الإداریة)
  :ات هيكلما صعدنا في السلم الجامعي، وهذه القیاد أیًضا، وٕان ازدادت المهام الإداریة
  رئیس الجامعة: أولا ً
یعین رئیس الجامعة من بین الأساتذة ذوي رتبة أستاذ التعلیم العالي، وفي حالة عدم وجودهم من بین 
عـن السـیر العـام للجامعـة مـع احتـرام صـلاحیات هیئاتهـا الأخـرى، وبهـذه  الأساتذة المحاضرین، وهـو المسـؤول
  :(1)الصفة فهو یمارس المهام التالیة
 .القضاء وفي جمیع أعمال الحیاة المدنیة أمامیمثل الجامعة  - 1
 .یمارس السلطة السلمیة على جمیع المستخدمین - 2
 .یبرم كل صفقة واتفاقیة وعقد واتفاق في إطار التنظیم المعمول به - 3
 .یسهر على تطبیق التشریع والتنظیم المعمول بهما في مجال التعلیم والتمدرس - 4
 .لمیزانیة الجامعةهو الآمر بالصرف الرئیسي  - 5
 .یصدر تفویض اعتمادات التسییر إلى عمداء الكلیات ومدیري المعاهد - 6
 .یفوض الإمضاء إلى عمداء الكلیات ومدیري المعاهد - 7
 .یعین مستخدمي الجامعة الذین لم تقرر طریقة أخرى لتعیینهم - 8
تهــا صــلاحیات هیئاحــث للجامعــة مــع مراعــاة كــل تــدبیر مــن شــأنه أن یحســن نشــاطات التكــوین والب یتخــذ - 9
 .الأخرى
 .یسهر على احترام النظام الداخلي للجامعة الذي یعُد مشروعه، ویقدمه إلى مجلس الإدارة لیوافق علیه -01
 .داخل الجامعة نضباطیكون مسؤوًلا على حفظ الأمن والا أن -11
 .یضمن حفظ الأرشیف وصیانته -21
ي ممارسة مهامـه هـذه وتسـییر المسـائل نظًرا لكثرة المهام الملقاة على عاتق رئیس الجامعة یساعده فو 
یس الجامعـة وعمـداء الكلیـات المشتركة بین رئاسـة الجامعـة والمكونـات الأخـرى، مجلـس مدیریـة یضـم نـواب رئـ
  .هدومدیر المع
                                                           
، والمتضمن تحدید مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، 3002أوت  32: المؤرخ في 972-30: المرسوم التنفیذي رقم( 1)
  .9- 8: ، ص ص3002أوت  42، بتاریخ 15العدد  الجریدة الرسمیة،، 82-62: المادة




  عمداء الكلیات: ثانًیا
ویعــین عمیــد  تــمَّ اســتحداث منصــب عمیــد كلیــة لتخفیــف العــبء الملقــى علــى رئــیس الجامعــة ونوابــه،
خـذ رأي رئـیس الجامعـة أف بالتعلیم العالي، وبعـد بموجب مرسوم یتخذ بناًء على اقتراح من الوزیر المكلالكلیة 
 إلـىالتعلـیم العـالي، وفـي حالـة عـدم وجـوده  ن الأساتذة في وضعیة نشاط والذین ینتمـون إلـى رتبـة أسـتاذیمن ب
البشـریة والمالیــة والمادیـة، وهــو  ســیر الكلیـة، ویتــولى تسـییر وســائلهاعـن  محاضــر، یكـون مســؤول أسـتاذرتبـة 
  :(1)بهذه الصفة یتولى المهام التالیة
 .بصرف اعتمادات التسییر الذي یفوضها له رئیس الجامعة یأمر - 1
 .یعین مستخدمي الكلیة الذین لم تقرر طریقة أخرى لتعیینهم - 2
 .یتولى السلطة السلمیة ویمارسها على جمیع المستخدمین الموضوعین تحت سلطته - 3
اجتماعـــات مجلـــس الكلیـــة ویعـــد التقریـــر الســـنوي للنشـــاطات ویرســـله إلـــى رئـــیس الجامعـــة بعــــد یحضـــر  - 4
 .المصادقة علیها من مجلس الكلیة
  :(2)یساعد عمید الكلیة في مهامه
 .نائب العمید المكلف بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة 
 .الخارجیةنائب العمید المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات  
 .الأمین العام 
 .رؤساء الأقسام 
 .مسؤول مكتبة الكلیة 
ویعین نواب العمید بقرار من الـوزیر المكلـف بـالتعلیم العـالي بنـاًء علـى اقتـراح مـن عمیـد الكلیـة، وبعـد 
   :(4)بما یلي ،، ویتكّفل نائبا عمید الكلیة(3)أخذ رأي رئیس الجامعة
 :وهو مكلف بالمهام التالیة: نائب العمید المكلف بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة - 1
 .ضمان تسییر ومتابعة تسجیلات طلبة التدرج 
 .متابعة سیر أنشطة التعلیم وأخذ واقتراح كل إجراء من أجل تحسینه 
 .مسك القائمة الاسمیة والإحصائیة للطلبة 
 .البیداغوجي لفائدة الطلبةجمع ومعالجة ونشر الإعلام  
                                                           
، والمتضمن تحدید مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، 3002أوت  32: المؤرخ في 972-30 :المرسوم التنفیذي رقم (1)
  .11، ص 3002أوت  42، بتاریخ 15العدد  الجریدة الرسمیة،، 35-25: المادة
، والمتضمن تحدید مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، 3002أوت  32: المؤرخ في 972-30: المرسوم التنفیذي رقم (2)
  .21، ص 3002أوت  42، بتاریخ 15العدد  الجریدة الرسمیة،، 45المادة 
الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، ، والمتضمن تحدید مهام 3002أوت  32: المؤرخ في 972-30: المرسوم التنفیذي رقم (3)
  .21، ص 3002أوت  42، بتاریخ 15العدد  الجریدة الرسمیة،، 55المادة 
، والمتضمن تحدید التنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعهد وملحقة 4002أوت  42: القرار الوزاري المشترك المؤرخ في( 4)
  .42، ص 4002سبتمبر  62، بتاریخ 26، العدد الجریدة الرسمیة، 32-22: ادةالجامعة ومصالحها المشتركة، الم




 :ویكلف بالمهام التالیة :نائب العمید المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجیة - 2
 .متابعة سیر امتحانات الالتحاق بما بعد التدرج 
 .خذ واقتراح الإجراءات الضروریة لضمان سیر التكوین فیما بعد التدرجأ 
 .ما بعد التدرج وأطروحاتات السهر على سیر مناقشات المذكر  
 .متابعة سیر أنشطة البحث العلمي 
 .من أجل تنشیط ودعم التعاون ما بین الجامعات الوطنیة والدولیة بأعمالالمبادرة  
 .تنفیذ برامج تحسین المستوى وتجدید معلومات الأساتذة 
 .متابعة سیر المجلس العلمي للكلیة والمحافظة على أرشیفه 
  :(1)الكلیة منویتشكل مجلس 
 .عمید الكلیة، رئیسا -
 .رئیس المجلس العلمي للكلیة -
 .رؤساء الأقسام -
 .ممثلین عن الأساتذة وعن كل قسم منتخبین من بین الأساتذة ذوي الرتبة الأعلى 2 -
 .ممثل منتخب من الطلبة وعن كل قسم -
 .منتخبین عن المستخدمین الإداریین والتقنیین وعمال الخدمات ممثلین 2 -
 .نواب العمید والأمین العام وكذا مسؤول المكتبة بصوت استشاريیحضر  -
   :(2)یأتيویبدي مجلس الكلیة برأیه وتوصیاته فیما 
 .آفاق تطویر الكلیة -
 .برمجة أعمال التكوین والبحث في الكلیة -
 .برمجة أعمال التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید المعارف -
 .مشروع میزانیة الكلیة -
 .تسییر الموارد البشریة للكلیة مشروع مخطط -
 .مشاریع العقود واتفاقیات الدراسات والخبرة وتقدیم الخدمات التي تضمنها الكلیة -
 .تسییر الكلیة -
 .التقریر السنوي لنشاطات الكلیة -
یدرس المجلس ویقترح كل تدبیر من شأنه أن یحسن تسییر الكلیة ویشّجع على تحقیق أهدافها ویبدي 
  .یعرضها علیه العمید رأیه في كل مسألة
                                                           
، والمتضمن تحدید مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، 3002أوت  32: المؤرخ في 972-30: المرسوم التنفیذي رقم (1)
  .01-9: ، ص ص3002أوت  42، بتاریخ 15، العدد الجریدة الرسمیة، 73المادة 
، والمتضمن تحدید مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، 3002أوت  32: المؤرخ في 972-30: المرسوم التنفیذي رقم (2)
  .01، ص 3002أوت  42، بتاریخ 15، العدد الجریدة الرسمیة، 83المادة 




  رؤساء الأقسام: ثالثًا
رئیس القسم مسؤول عن السیر البیداغوجي والإداري للقسم، یمارس السلطة السلمیة على المستخدمین 
 .(1)الموضوعین تحت مسؤولیته، یساعده في ذلك مساعدون ورؤساء مصالح التدریس
 :(2)بما یلي ،یقوم مساعدو رئیس القسم - 1
 :المكلف بالدراسة والتعلیم في التدرجرئیس القسم مساعد  - أ
 .متابعة عملیات التسجیل وٕاعادة تسجیل طلبة التدرج 
 .السهر على السیر الحسن للتعلیم 
 . السهر على السیر الحسن للامتحانات واختبارات مراقبة المعارف 
 .ویساعد هذا الأخیر كٌل من رئیس مصلحة التدریس ورئیس مصلحة متابعة التعلیم والتقییم
 :مساعد رئیس القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي -  ب
 .السهر على سیر التعلیم فیما بعد التدرج 
 .ضمان متابعة أنشطة البحث 
 .ضمان متابعة سیر اللجنة العلمیة للقسم 
  :(3)بما یلي ،كلف مسؤولو المیادین والشعب والاختصاصاتی - 2
 :مسؤول فریق میدان التكوین  - أ
 .میدان التكوینتنشیط أعمال فریق  
 .اقتراح البرنامج البیداغوجي لمسارات التكوین 
 .لسماح بالتوجیه التدریجي للطلبةعداد ممرات بین مسارات التكوین لإ 
 .وضع مناهج بیداغوجیة متوافقة 
 .تنظیم تقییم أشكال التكوین والتدریس 
 .السهر على انسجام المسارات وٕابداء الرأي فیما یخص جدوى مسار التكوین 
 .مساعدة رئیس القسم في التسییر البیداغوجي للتكوین العالي في التدرج 
 :كوینمسؤول فریق شعبة الت -  ب
 .تنشیط أعمال فریق شعبة التكوین 
 .ات التي تكّون الشعبةصاقتراح قائمة الاختصا 
                                                           
م الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، ، والمتضمن تحدید مها3002أوت  32: المؤرخ في 972-30: المرسوم التنفیذي رقم (1)
  .21، ص 3002أوت  42، بتاریخ 15، العدد الجریدة الرسمیة، 65المادة 
، والمتضمن تحدید التنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعهد وملحقة 4002أوت  42: القرار الوزاري المشترك المؤرخ في( 2)
  .52، ص 4002سبتمبر  62بتاریخ ، 26، العدد الجریدة الرسمیة، 03-92: لمادةالجامعة ومصالحها المشتركة، ا
-06: ، والمتضمن القانون الأساسي الخاص بالأستاذ الباحث، المادة8002ماي 30: المؤرخ في 031-80: المرسوم التنفیذي رقم( 3)
  .62، ص8002ماي  40بتاریخ ، 32، العدد الجریدة الرسمیة، 26




 .اقتراح فتح أو غلق اختصاصات في الشعبة 
 .وضع الإشراف في الطور الأول متابعة 
 .ومتابعة التربصاتوضع طریقة إنجاز  
 .اقتراح إجراءات بیداغوجیة من أجل السیر الحسن للجذوع المشتركة للتكوین العالي للتدرج 
  :مسؤول فریق الاختصاص -ج
 .تنشیط أعمال فریق الاختصاص 
 .السهر على إنجاز أهداف التكوین في الاختصاص الذي یكلف به 
 .اختصاصاقتراح أي تدبیر من شأنه تحسین برنامج تكوین  
 .ترقیة وتنشیط آلیات الاندماج المهني للمتخرجین 
  .اقتراح تدابیر بیداغوجیة من أجل السیر الحسن لاختصاصات التكوین العالي للتدرج 
  إجراءات الدراسة المیدانیة: المبحث الثاني
یسـتطیع دراسة وفق الأسس العلمیة، وعـن طریقهـا  إجراءات الدراسة عنصًرا أساسًیا في توجیه أي تعد ُ
ویتنـاول هـذا  ،الباحـث تحدیـد أفضـل الوسـائل لحـل مشـكلة الدراسـة المطروحـة، وتحقیـق الأهـداف المرجـوة منهـا
التي اقتصرت علیها الدراسة، ومجتمع الدراسة وكیفیة اختیار عینة  المبحث إجراءات الدراسة من حیث الحدود
طریقــة بناءهــا، والتحقــق مــن صــدقها وثباتهــا، وأداة الدراســة المســتخدمة لجمــع البیانــات مستعرضــین  ،الدراســة
 .إضافة إلى الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في معالجة البیانات المتحصل علیها
  حدود الدراسة: المطلب الأول
  :هي كالآتي ،تحدَّدت هذه الدراسة بمجموعة من الحدود
  الحدود المكانیة: أولا ً
كلیــة : وهــي لجامعــة محمــد خیضــر بســكرة،( 6)الســت تــّم إجــراء هــذه الدراســة علــى مســتوى الكلیــات 
وعلــوم  العلــوم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم التســییر، كلیــة العلــوم الإنســانیة والاجتماعیــة، كلیــة العلــوم الدقیقــة
  .الطبیعة والحیاة، كلیة الآداب واللغات، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة وكلیة العلوم والتكنولوجیا
  البشریةالحدود : ثانًیا
بمختلـــف كلیـــات جامعـــة محمـــد خیضـــر ( أســـتاًذا 852)شـــملت الدراســـة عینـــة مـــن الأســـاتذة الـــدائمین 
نمــط القیــادة الدیمقراطیــة، نمــط القیــادة )الأنمــاط القیادیــة توى ممارســة مســلتحدیــد وجهــة نظــرهم حــول  ،بســكرة
الكلیــات وكــذا مســتوى ممارســتهم لإدارة لــدى عمــداء  (القیــادة التحویلیــة الأوتوقراطیــة، نمــط القیــادة الحــرة، نمــط
 .التغیر التنظیمي
  




  الزمانیةالحدود : ثالثًا
، فـي الفتـرة الممتـدة 7102/6102تـمَّ تطبیـق هـذه الدراسـة خـلال السداسـي الثـاني مـن السـنة الدراسـیة 
  .7102/60/51إلى  7102/40/01: من
  الحدود الموضوعیة: رابًعا
نمـــط القیـــادة الدیمقراطیـــة، نمـــط القیــــادة )الأنمــــاط القیادیــــة اقتصـــرت هـــذه الدراســــة علـــى دراســــة أثـــر 
كمتغیر مستقل على إدارة التغییر التنظیمي الذي شمل ( القیادة التحویلیة الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط
 .كمتغیر تابع (التغییرتثبیت /ترسیخالإعداد للتغییر، إدخال التغییر، و )متغیرات ضمنیة 
  مجتمع وعینة الدراسة :المطلب الثاني
یتكـون مجتمـع الدراسـة مـن جمیـع الأسـاتذة الـدائمین بمختلـف الرتـب فـي مختلـف كلیـات جامعـة محمـد 
حسـب  6102تعـداد لأسـاتذة الجامعـة لسـنة أسـتاًذا، وذلـك حسـب آخـر  1921والبـالغ عـددهم  خیضـر بسـكرة،
   .الكلیات
  :حسب الكلیات والرتبوالجدول الموالي یوضِّ ح توزیع أفراد مجتمع الدراسة 
  6102لسنة  جتمع الدراسة حسب الكلیات والرتبتوزیع أفراد م(: 50)جدول رقم ال
  الرتبة أوالسلك 
  اتــیــلـالك
  المجموع






















  421  31  21  01  81  52  64  الأساتذة
  142  24  42  22  53  35  56  "أ"الأساتذة المحاضرین قسم 
  542  62  43  52  34  36  45  "ب"الأساتذة المحاضرین قسم 
  775  56  67  56  78  171  311  "أ"الأساتذة المساعدین قسم 
  401  11  43  1  4  43  02  "ب"الأساتذة المساعدین قسم 
  1921  751  081  321  781  643  892  المجموع
 .(مصلحة الأساتذة)المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین : المصدر
من إجمالي مجتمع الدراسة، وعلى هذا الأساس بلغ حجم  %02ولقد تمَّ سحب عینة عشوائیة بنسبة 
حیث تمثل النسب الفعلیة لأساتذة كل كلیة من ب العینة طبقیة،أن تكون أستاذ، مع مراعاة  852العینة 
 :والجدول التالي یوضح التوزیع الطبقي لأفراد عینة الدراسة  ،المجتمع الأصلي
  




  عینة الدراسة على المجتمع الأصليالتوزیع الطبقي لأفراد (: 60)جدول رقم ال
  العدد المسحوب لتشكیل العینة  %النسبة   المجتمع الأصلي  الكلیة
  06  80.32  892  كلیة العلوم والتكنولوجیا
  96  08.62  643  كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة
  73  94.41  781  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
  52  35.9  321  الحقوق والعلوم السیاسیةكلیة 
  63  49.31  081  كلیة الآداب واللغات
  13  61.21  751  كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة
  852  001  1921  المجموع
 .6102 لسنة تعداد الأساتذة حسب الكلیاتبالاعتماد على  الباحثةمن إعداد : المصدر
علــى اقتــراح عــدد مــن المنظِّــرین، كمــا هــو موضَّ ــح فــي ( %02)العینــة ولقــد اســتعّنا فــي تحدیــد حجــم 
  :الجدول الموالي
  مقترح لاختیار حجم العینة المناسب(: 70)الجدول رقم 
  عدد أفراد العینة الدراسیة  أسلوب البحث
  .فرد على الأقل 03 -  الدراسات الارتباطیة
  
  الدراسات التجریبیة
التجریبیة  فرد في كل مجموعة من المجموعات 51 -
والضابطة، وكلما زاد عدد أفراد العینة الدراسیة كان أكثر 
  .صدًقا في نتائج الدراسة
  
  الدراسات الوصفیة
 .(بضع مئات)من أفراد مجتمع صغیر نسبًیا  %02 -
 .(بضعة آلاف)لمجتمع كبیر  %01 -
  .(عشرات الآلاف)لمجتمع كبیر جًدا  %5 -
، ص 0002، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، التربیة وعلم النفسمناهج البحث في سامي ملحم، : المصدر
 .422
أسـتاذ بنسـبة  852وفي ضوء الجدول ، وبمـا أنَّ الدراسـة وصـفیة ارتأینـا أن تكـون عینـة الدراسـة لـدینا 
ارتباطیـة هـا ، وبمـا أنَّ (أسـتاذ 1921لأنَّ مجتمع الدراسة لدینا مجتمع صغیر نسبًیا )من مجتمع الدراسة  %02
  .اعتقدنا أنَّ هذه العینة سوف تكون ممثلة لمجتمع الدراسة( فرًدا 03تتطلب على الأقل )
 442 عینــة الدراســة، وكــان المســترجع منهــا أفــرادبعــد تحدیــد عینــة الدراســة تــمَّ توزیــع الاســتبانة علــى 
اســـتبانة غیـــر صـــالحة، ممَّ ـــا أدَّى إلـــى اســـتبعادها، وبالتـــالي فـــإنَّ عـــدد  91اســـتبانة، وبعـــد فحصـــها تبـــیَّن أنَّ 
( %12.78)نسـبته  ، وهذا مـا یشـكِّل مـااستبانه 522الاستبانات  المتبقیة والتي خضعت للدراسة كان عددها 
 .من حجم عینة الدراسة
 




  أداة الدراسة: المطلب الثالث
ذات العلاقـــة بمتغیـــرات الدراســـة، قامـــت الباحثـــة  مـــاد علـــى الأدب النظـــري والدراســـات الســـابقةبالاعت
 ،بتطـویر اسـتبانة لجمـع البیانـات اللازمـة لهـذه الدراسـة، إذ تعـُد أداة مناسـبة لجمـع مثـل هـذا النـوع مـن البیانـات
ها تحجــم العینــة التــي شــمللا یمكــن الحصــول علیــه إلاَّ بشــكل مباشــر مــن العــاملین، فضــًلا عــن كبــر  والــذي
  :من قسمین ((20)نظر الملحق رقم أ)وتكونت الاستبانة في صورتها النهائیة  ،الدراسة
الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات : والتي اشتملت على ،یخص البیانات الشخصیة للمبحوثین :القسم الأول: أولا
 .الخدمة، الكلیة
 :محورینعبارة توزعت على ( 66)وتضمن  ،نةویحتوي على محاور الاستبا :القسم الثاني: ثانیا
عبــارة غطــت الأبعــاد ( 04)، اشــتمل علــى (المتغیــر المســتقل) للأنمــاط القیادیــةخصــص  :المحــور الأول -1
 :التالیة
  (.8-1)شمل العبارات من و  :نمط القیادة الدیمقراطیة 
  (.61-9)وشمل العبارات من  :نمط القیادة الأوتوقراطیة 
   (.42-71)وشمل العبارات من  :نمط القیادة الحرة 
 :وقــد تــمَّ توزیعهــا علــى أربعــة أبعــاد فرعیــة هــي ،(04-52)وشــمل العبــارات مــن  :نمــط القی ــادة التحویلیــة 
الحفـز ، (23-92)فكریـة وشـمل العبـارات مـن تثارة السـالا، (82-52)مثـالي وشـمل العبـارات مـن التـأثیر ال
 (.04-73)الاعتبار الفردي وشمل العبارات من و ، (63-33)من  وشمل العبارات الإلهامي
أنماط إلى  الأنماط القیادیة على الجانب النظري، بحیث تم تقسیموقد تمَّ اختیار هذه الأبعاد بالاعتماد 
وخصـینا : أنمـاط حدیثـةو  ،ونمـط القیـادة الحـرة الأوتوقراطیـةنمط القیـادة الدیمقراطیـة، نمـط القیـادة : وهي تقلیدیة
 .الدراسة بنمط القیادة التحویلیة باعتباره النمط الملائم لإدارة التغییر التنظیمي
الأنمــاط والتـــي حــدَّدت  (awoIأیــوا )القیــادة التقلیدیـــة حســب نظریـــة جامعــة  أنمــاطتصــنیف  تــمَّ ولقــد 
وتمَّ صـیاغة العبـارات الخاصـة  ،الحر ، والنمطالأوتوقراطيالنمط الدیمقراطي، النمط : في ثلاث أنماط القیادیة
دراســة عالیــة : أهمهــاالســابقة التـي اعتمــدت هـذه الأبعــاد ومــن بهـا بالاعتمــاد علــى الجانــب النظــري والدراســات 
  .بنت إبراهیم محمد طحطوح ودراسة محمود عبد الكریم المهیرات
 & ssaB)بالاعتمـاد علـى الأبعـاد المحـدَّدة مـن قبـل ( البعـد الرابـع)تقسـیم نمـط القیـادة التحویلیـة وتـمَّ 
 ، والاعتبـار الفـردي، حیـث تـم اعتمادهـا الحفـز الإلهـاميالفكریـة،  ارةالتـأثیر المثـالي، الاسـتث: ، وهـي(oilovA
عتمـاد علـى الجانـب النظـري والعدیـد بالافـي الكثیـر مـن الدراسـات السـابقة، وتـم صـیاغة العبـارات الخاصـة بهـا 
  .ودراسة عاید أحمد الخوالدة ومحمد حسن جراداتدراسة أحمد محمد بدح  :من الدراسات السابقة أبرزها
عبـارة، غطـت الأبعـاد ( 62)، اشـتمل (المتغیـر التـابع )خصَّـص لإدارة التغییـر التنظیمـي  :المحور الثاني -2
 :التالیة
  




 (.94-14)من شمل العبارات و  (:الإذابةمرحلة )الإعداد للتغییر  
 (.75-05)وشمل العبارات من  (:مرحلة التغییر)إدخال التغییر  
  (.66-85)وشمل العبارات من  (:مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخ 
الــذي  )niweL(اختیــار هــذه الأبعــاد حســب نمــوذج إدارة التغییــر التنظیمــي المقتــرح مــن قبــل تــم وقــد 
 ةیتضمَّن ثلاث مراحل لإدارة التغییر التنظیمي، وتمَّ صیاغة العبـارات بالاعتمـاد علـى الجانـب النظـري، ودراسـ
   .حسین حریم وشاكر جار الله الخشالي
الخماســي،  )trekiL(وقــد حــدَّدت الإجابــات عــن العبــارات المتعلقــة بــالمحورین حســب مقیــاس لیكــرت 
( 2)درجـات، نـادًرا ( 3)درجات، أحیاًنا ( 4)درجات، غالًبا ( 5)دائما : بدائل الإجابة الدرجات الآتیة وأعطیت
 .درجة واحدة( 1)، أبًدا درجتین
  صدق وثبات أداة الدراسة: المطلب الرابع
أداة الدراسـة قـدرة هـذه الأداة علـى قیـاس المتغیـرات التـي صـّممت لقیاسـها  (ytidilaV)یقصُد بصـدق 
  .أداة الدراسة فیقصد بها الحصول على النتائج نفسها عند تكرار عملیة القیاس (ytilibileR)بدقة، أما ثبات 
  صدق أداة الدراسة: أولا ً 
  :للتأكُّد من صدق الاستبانة اعتمدنا على ما یلي
للتحقق من صدق محتوى الاستبانة تمَّ عرضـها علـى مجموعـة مـن  :الصدق الظاهري صدق المحتوى أو -1
تألفت من أساتذة متخصصین في هذا المجال في كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر  ،المحكمین
ئهــم ، وذلــك لإبــداء آرا(یوضــح القائمــة الاســمیة للمحكمــین (30)الملحــق رقــم )بجامعــة محمــد خیضــر بســكرة 
كــل عبــارة مــن عبــارات الاســتبانة، ومــدى مناســبة بــدائل الإجابــة لكــل عبــارة،  وملاحظــاتهم حــول مــدى وضــوح
بتعـدیل أو حـذف أو إضـافة أي عبـارة  هوكذلك مدى مناسبة كل عبارة للبعد والمحور الذي تنتمي إلیه، والتوجی
وتـم الإبقـاء  ،الملاحظـات الـواردة علـى عباراتهـاومـن ثـمَّ  تـم جمـع الاسـتبانات وتفریـغ جمیـع  ،یرونهـا ضـروریة
على العبارات التي حصلت على موافقة أغلبیة المحكمین، وٕاجراء بعض التعدیلات على العبارات المتبقیة فـي 
عبــارة ( 04)عبــارة، ( 66)واســتقرت الاســتبانة بصــورتها النهائیــة علــى  ،ضــوء الملاحظــات المتحصــل علیهــا
  .عبارة لإدارة التغییر التنظیمي( 62)، وللأنماط القیادیة
جـراء التعـدیلات المطلوبـة هـو بمثابـة صـدق المحتـوى أو ا ٕوقـد اعتبـرت الباحثـة ملاحظـات المحكمـین و 
  .الصدق الظاهري، وبذلك یمكننا القول أنَّ الأداة صالحة لقیاس ما وضعت لأجله
یقصُد بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل عبـارة مـن عبـارات الاسـتبانة مـع البعـد  :صدق الاتساق الداخلي -2
الاســتبانة، مــن خــلال  أبعــادالــذي تنتمــي إلیــه، وقــد تــمَّ التحقــق مــن صــدق الاتســاق الــداخلي فــي كــل بعــد مــن 
للبعـد  كـل عبـارة مـن عبـارات الاسـتبانة والدرجـة الكلیـةبـین ( معامل ارتباط بیرسـون)حساب معاملات الارتباط 
  .نفسه




الجـداول الموالیـة توضِّ ـح معـاملات  :الأنمـاط القیادیـةقیاس صدق الاتساق الداخلي لعبارات أبعـاد محـور  -أ
 :والبعد الذي تنتمي إلیه الأنماط القیادیةالارتباط بین كل عبارة من عبارات محور 
 معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد نمط القیادة الدیمقراطیة (: 80)دول رقم جال
  والدرجة الكلیة للبعد
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  رقم العبارة
  000.0 **277.0  1
  000.0 937.0**  2
  000.0  338.0**  3
  000.0  728.0**  4
  000.0  285.0**  5
  000.0  986.0**  6
  000.0  028.0**  7
  000.0  277.0**  8
  .10.0 معنویة إحصائیا عند مستوىالارتباط دال **
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
یتضـح مـن الجـدول أعـلاه أنَّ معامـل الارتبـاط بـین كـل عبـارة مـن عبـارات بعـد نمـط القیـادة الدیمقراطیـة 
 بـــین، وهـــي معـــاملات ارتبـــاط موجبـــة وقویـــة تراوحـــت (50.0)والدرجــة الكلیـــة للبعـــد دالـــة عنـــد مســـتوى دلالـــة 
  .وبذلك تمَّ التحقق من صدق البعد في قیاس ما وضع لقیاسه ،(338.0-285.0)
 معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد نمط القیادة الأوتوقراطیة(: 90)دول رقم الج
  والدرجة الكلیة للبعد
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  رقم العبارة
  000.0 795.0**  9
  000.0 905.0**  01
  000.0  018.0**  11
  000.0  338.0**  21
  000.0  068.0**  31
  000.0  877.0**  41
  000.0  386.0**  51
  000.0  776.0**  61
  .10.0 معنویة إحصائیا عند مستوىالارتباط دال **
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 الأوتوقراطیـةیتضح من الجدول أعلاه أنَّ معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد نمـط القیـادة 
  وهـــي معـــاملات ارتبـــاط موجبـــة وقویـــة تراوحـــت بـــین ،(50.0)والدرجــة الكلیـــة للبعـــد دالـــة عنـــد مســـتوى دلالـــة 
  .وبذلك تمَّ التحقق من صدق البعد في قیاس ما وضع لقیاسه ،(068.0-905.0)




 معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد نمط القیادة الحرة (: 01)جدول رقم ال
  للبعدوالدرجة الكلیة 
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  رقم العبارة
  000.0 916.0**  71
  000.0 745.0**  81
  000.0  126.0**  91
  000.0  417.0**  02
  000.0  336.0**  12
  000.0  137.0**  22
  000.0  124.0**  32
  000.0 095.0**  42
  .10.0 معنویة إحصائیا عند مستوىالارتباط دال **
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
كـــل عبــارة مـــن عبــارات بعـــد نمـــط القیـــادة الحـــرة  یتضــح مـــن الجــدول أعــلاه أن  معامـــل الارتبـــاط بــین
         ، وهـــي معـــاملات ارتبـــاط موجبـــة وقویـــة تراوحـــت بـــین(50.0)والدرجــة الكلیـــة للبعـــد دالـــة عنـــد مســـتوى دلالـــة 
 .التحقق من صدق البعد في قیاس ما وضع لقیاسه وبذلك تم ّ ،(137.0-124.0)
  معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد نمط القیادة التحویلیة(: 11)الجدول رقم 
  والدرجة الكلیة للبعد
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  رقم العبارة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  رقم العبارة
  000.0  477.0**  33  000.0 216.0**  52
  000.0  987.0**  43  000.0 097.0**  62
  000.0  496.0**  53  000.0  567.0**  72
  000.0  597.0**  63  000.0  157.0**  82
  000.0  096.0**  73  000.0  437.0**  92
  000.0  267.0**  83  000.0  157.0**  03
  000.0  228.0**  93  000.0  118.0**  13
  000.0  976.0**  04  000.0 808.0**  23
  .10.0 معنویة إحصائیا عند مستوىالارتباط دال **
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
یتضـح مـن الجـدول أعـلاه أنَّ معامـل الارتبـاط بـین كـل عبـارة مـن عبـارات بعـد نمـط القیـادة التحویلیـة 
 بـــینوهـــي معـــاملات ارتبـــاط موجبـــة وقویـــة تراوحـــت  ،(50.0)والدرجــة الكلیـــة للبعـــد دالـــة عنـــد مســـتوى دلالـــة 
  .وبذلك تمَّ التحقق من صدق البعد في قیاس ما وضع لقیاسه ،(228.0-216.0)
الجـداول الموالیـة توّضـح  :قیـاس صـدق الاتسـاق الـداخلي لعبـارات أبعـاد محـور إدارة التغییـر التنظیمـي -ب
  :محور إدارة التغییر التنظیمي والبعد الذي تنتمي إلیهمعاملات الارتباط بین كل عبارة من عبارات 




  الإعداد للتغییر  معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد(: 21)جدول رقم ال
  والدرجة الكلیة للبعد( مرحلة الإذابة)
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  رقم العبارة
  000.0 287.0**  14
  000.0 997.0**  24
  000.0  397.0**  34
  000.0  868.0**  44
  000.0  398.0**  54
  000.0  178.0**  64
  000.0  068.0**  74
  000.0 787.0**  84
  000.0  727.0**  94
  .10.0 معنویة إحصائیا عند مستوىالارتباط دال **
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مرحلة )الإعداد للتغییر  بعدیتضح من الجدول أعلاه أنَّ معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات 
وهي معاملات ارتباط موجبة وقویة تراوحت  ،(50.0)والدرجة الكلیة للبعد دالة عند مستوى دلالة ( الإذابة
  .وبذلك تم التحقق من صدق البعد في قیاس ما وضع لقیاسه ،(398.0-727.0)بین 
   إدخال التغییر معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد (:31)جدول رقم ال
  والدرجة الكلیة للبعد( مرحلة التغییر)
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  رقم العبارة
  000.0 148.0**  05
  000.0 558.0**  15
  000.0  908.0**  25
  000.0  058.0**  35
  000.0  618.0**  45
  000.0  278.0**  55
  000.0  668.0**  65
  000.0 418.0**  75
 .10.0 معنویة إحصائیا عند مستوىالارتباط دال **
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مرحلة )إدخال التغییر  بعدیتضح من الجدول أعلاه أنَّ معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات 
ة وقویة تراوحت ، وهي معاملات ارتباط موجب(50.0)دالة عند مستوى دلالة  والدرجة الكلیة للبعد (التغییر
 .التحقق من صدق البعد في قیاس ما وضع لقیاسه ، وبذلك تم(278.0-908.0)بین 
 




  تثبیت التغییر/ترسیخمعامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد  (:41)جدول رقم ال
  والدرجة الكلیة للبعد( مرحلة إعادة التجمید)
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  رقم العبارة
  000.0 028.0**  85
  000.0 948.0**  95
  000.0  268.0**  06
  000.0  488.0**  16
  000.0  578.0**  26
  000.0  548.0**  36
  000.0  647.0**  46
  000.0 248.0**  56
  000.0  748.0**  66
  .10.0 معنویة إحصائیا عند مستوىالارتباط دال **
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
تثبیت /ترسیخبعد معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات  یتضح من الجدول أعلاه أنَّ 
وهي معاملات ارتباط  ،(50.0)دالة عند مستوى دلالة  والدرجة الكلیة للبعد( مرحلة إعادة التجمید)التغییر
  .وبذلك تمَّ التحقق من صدق البعد في قیاس ما وضع لقیاسه ،(488.0- 647.0)موجبة وقویة تراوحت بین 
معامــل الثبــات ألفــا الجــذر التربیعــي لذ تــم حســاب معامــل صــدق المحــك مــن خــلال أخــ :صــدق المحــك -3
، إذ نجـد أنَّ معامــل الصـدق الكلــي لأداة الدراسـة بلــغ (51)كرونبـاخ، وذلـك كمـا هــو موضَّ ـح فــي الجـدول رقــم 
وهــو معامــل مرتفــع ومناســب لأهــداف الدراســة، كمــا نلاحــظ أنَّ جمیــع معــاملات الصــدق لمحــاور  ،(089.0)
مرتفعة ومناسبة لأهداف هذه الدراسة، وبهذا یمكننا القول بأنَّ جمیع عبارات أداة الدراسة هـي  وأبعادها الدراسة
  .صادقة لما وضعت لقیاسه
  ثبات أداة الدراسة: ثانًیا
الـذي یحـدِّد ( ahplA hcabnorC)تمَّ قیاس ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل الثبـات ألفـا كرونبـاخ 
فــأكثر، وكانــت قــیم ثبــات كـل بعــد مــن أبعــاد الاســتبانة والاســتبانة  (06.0)مســتوى قبــول أداة القیــاس بمســتوى 










  نتائج اختبار معامل الثبات ألفا كرونباخ ومعامل صدق المحك(: 51)جدول رقم ال
  معامل صدق المحك  معامل الثبات الفا كرونباخ  عدد العبارات  دــــــــالبع  الرقم
  549.0  298.0  8  نمط القیادة الدیمقراطیة  1
  139.0  668.0   8  الأوتوقراطیةنمط القیادة   2
  078.0  757.0   8  نمط القیادة الحرة  3
  4
  419.0  538.0  4  التأثیر المثالي
  139.0  668.0  4  الاستثارة الفكریة
  629.0  858.0  4  الحفز الإلهامي
  129.0  848.0  4  الاعتبار الفردي
  479.0  849.0  61  نمط القیادة التحویلیة
  449.0  298.0  04  الأنماط القیادیة
  969.0  939.0  9  (الإعداد للتغییر) مرحلة الإذابة  1
  079.0  049.0  8  (إدخال التغییر) مرحلة التغییر  2
  479.0  849.0  9  (تثبیت التغییر/ترسیخ) مرحلة إعادة التجمید  3
  789.0  579.0  62  إدارة التغییر التنظیمي
  089.0  069.0  66  جمیع عبارات الاستبانة
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
ح أنَّ قیمـة معامـل الثبـات ألفـا كرونبـاخ لأبعـاد الاسـتبانة تراوحـت قیمتـه ضـمن خلال الجـدول أعـلاه یتَّ 
وهـــي معـــاملات ثبـــات مرتفعـــة، وبلغـــت قیمـــة معامـــل الثبـــات الكلـــي لجمیـــع عبـــارات ( 579.0-757.0)بـــین 
وبــــذلك یكــــون قــــد تــــمَّ التأكُّ ــــد مــــن صــــدق وثبــــات الاســــتبانة  ،وهــــو معامــــل ثبــــات مرتفــــع( 069.0)الاســــتبانة 
  .وصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار الفرضیات
  سالیب المعالجة الإحصائیةأ: المطلب الخامس
والإجابـة  استخدام مجموعة مـن الأسـالیب الإحصـائیة، وذلـك لعـرض وتحلیـل البیانـات المجمعـةمَّ تلقد 
بالاعتمــــاد علــــى برنــــامج الحــــزم الإحصــــائیة للعلــــوم الاجتماعیــــة  ،علــــى أســــئلة الدراســــة واختبــــار الفرضــــیات
  :ي كالتاليوه ،02V.SSPS
تـمَّ الاعتمـاد علـى التكـرارات والنسـب المئویـة لوصـف خصـائص أفـراد عینـة  :الوصـفيمقاییس الإحصاء : أولا ً
أفــراد عینــة والمتوسـطات الحســابیة والانحرافـات المعیاریــة لمعرفــة اتجاهـات  ،الدراســةهــذه الدراسـة المحـددة فـي 
   .سئلة الدراسة وترتیب متغیراتها حسب الأهمیةالدراسة للإجابة على أ
لي لتحدید االموضَّحة في الجدول المو ، على مقیاس المتوسط الحسابي بمجالاته الثلاثة ولقد تمَّ الاعتماد
  .أبعادهامستوى الممارسة في كل عبارة من عبارات الاستبانة، وأیًضا في كل بعد من 




  تقسیم المتوسط الحسابي حسب مستوى الممارسة(: 61)جدول رقم ال
  مستوى الممارسة  المتوسط الحسابي
  منخفض  [33.2- 1]
  متوسط  [76.3- 43.2]
  مرتفع  [5- 86.3]
، "القیادة التحویلیة في الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتها بتمكین أعضاء هیئة التدریس"هناء الرقاد، عزیزة أبودیة،  :المصدر
  .8021، ص 2102، 5العدد  ،62مجلد ال، (العلوم الإنسانیة)مجلة جامعة النجاح للأبحاث 
الحد الأدنى  - (5)الحد الأعلى للمقیاس): تم حساب المقیاس من خلال المعادلة التالیة
  .على نهایة كل فئة( 33.1)إضافة الجواب  ومن ثم(. 3)عدد الفئات المطلوبة/((1)للمقیاس
معامـل صـدق ، ووذلـك لقیـاس ثبـات أداة الدراسـة (ahplA hcabnorC) معامـل الثبـات ألفـا كرونبـاخ: ثانًیـا
 .وذلك لقیاس صدق أداة الدراسةالمحك 
لقیـــاس صـــدق الاتســـاق الــداخلي لعبــارات أداة الدراســـة ولاختبــار (: nosreP) معامــل ارتبـــاط بیرســون: ثالثــا
  .العلاقة بین متغیرات الدراسة
ت تخضـع للتأكـد مـن أنَّ البیانـا: (sisotniK)ومعامـل الـتفلطح  (senewekS)اختبار معامل الالتواء : رابعا
  .للتوزیع الطبیعي
واختبار التباین المسموح  ،(rotcaF noitalfnI ecnairaV( )FIV)اختبار معامل تضخم التباین : خامسا
بــین المتغیــرات ( ytiraenillocitluM)لاختبــار مــدى وجــود مشــكلة التــداخل الخطــي المتعــدد  (ecareloT)
  .المستقلة
لتحدیــد مــدى صــلاحیة نمــوذج الانحــدار : (ecnairaV fo sysilanA)تحلیــل التبــاین للانحــدار : سادســا
  .لقیاس أثر المتغیرات المستقلة على المتغیر التابع
  تحلیل الانحدار: سابًعا
نمــط )وذلــك لاختبــار أثـر المتغیــرات المســتقلة  (:noissergeR elpmiS)تحلیــل الانحــدار البســیط  -1
إدارة التغیی ـــر )، عل ـــى المتغیـــر الت ـــابع (القیـــادة الحـــرة القیـــادة الدیمقراطی ـــة، نمـــط القیـــادة الأوتوقراطیـــة ونمـــط
  (.التنظیمي
وذلــك لاختبــار أثــر المتغیــر المســتقل نمــط : (noissergeR elpitluM) تحلی ــل الانحــدار المتعــدِّد -2
على ( ، الاعتبار الفرديالإلهاميالحفز التأثیر المثالي، الاستثارة الفكریة، ) القیادة التحویلیة بأبعاده الفرعیة
  (.إدارة التغییر التنظیمي)المتغیر التابع 
لاختیـار أفضـل معادلـة  :(noissergeR elpitluM esiwpetS)تحلیل الانحدار المتعدد التـدریجي  -3
  (.للمتغیرات المستقلة الأكثر ارتباط بالمتغیر التابع)انحدار 




لمعرفـة إذا كانـت هنـاك فـروق : (tseT-T selpmaS-ecnadnepednI) للعینات المستقلة Tاختبار : ثامنا
  .ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات أفراد عینة الدراسة ُتعزى لاختلاف متغیر الجنس
لمعرفــة مــا إذا كانــت هنــاك فــروق ذات دلال ــة  (:avonA yaW enO) تحلی ــل التب ــاین الأحــادي: تاســعا
الرتبـــة العلمیـــة، ســـنوات : یـــةإحصـــائیة فـــي اتجاهـــات أفـــراد عینـــة الدراســـة ُتعـــزى إلـــى اخـــتلاف المتغیـــرات التال
  .الخدمة، الكلیة
لتحدیـد مصـدر الفـروق (: ecnereffid tnacifingiS tsaeL) للمقارنـات البعدیـة (DSL)اختبـار : عاشـرا
  .في حالة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة
  تعرض وتحلیل نتائج الدراسة واختبار الفرضیا: المبحث الثالث
أنَّ متغیــرات الدراســة تخضــع للتوزیــع الطبیعــي أم لا، وذلــك مــن  ســنحاول فــي هـذا المبحــث التأكــد مــن  
خــلال حســاب قیمــة معامــل الالتــواء ومعامــل الــتفلطح للمتغیــرات المســتقلة والمتغیــر الت ــابع، كمــا یتضــمن هــذا 
المبحــث وصــًفا لخصــائص عینــة الدراســة الشخصــیة والوظیفیــة، ثــم عــرض لنتــائج الدراســة وتحلیلهــا فــي إطــار 
  .الدراسة فرضیاتلة الدراسة، وفي الأخیر اختبار ة للإجابة على أسئمحاور الدراس
  (ومعامل التفلطح اختبار معامل الالتواء) اختبار التوزیع الطبیعي: المطلب الأول
تـمَّ حسـاب قیمـة معامـل  ،من أجل اختبار ما إذا كانت متغیرات الدراسة تخضع للتوزیع الطبیعي أم لا  
للمتغیرات المستقلة والمتغیر التابع، والبیانات تقترب من  (sisotruK) ومعامل التفلطح (senwekS)الالتواء 
وقیمـة معامـل  ، [3، 3-]التوزیـع الطبیعـي إذا كانـت قیمـة معامـل الالتـواء بالنسـبة لكـل الأبعـاد محصـورة بـین 
  .[7، 7-]التفلطح لكل الأبعاد محصورة بین 
  (:اختبار معامل الالتواء ومعامل التفلطح)التوزیع الطبیعي والجدول الموالي یوضِّ ح نتائج اختبار 
  (اختبار معامل الالتواء ومعامل التفلطح) نتائج اختبار التوزیع الطبیعي(: 71)جدول رقم ال
 sisotruKمعامل التفلطح  senwekSمعامل الالتواء   المتغیرات
  -572.0  -653.0  نمط القیادة الدیمقراطیة
  -714.0  -881.0  الأوتوقراطیةنمط القیادة 
  -720.0  -553.0  نمط القیادة الحرة
  -253.0  -963.0  نمط القیادة التحویلیة
  -645.0  -301.0  (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر
  - 014.0  -133.0  (مرحلة التغییر)إدخال التغییر
  -864.0  -032.0  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/ترسیخ
  -953.0  -212.0  التغییر التنظیميإدارة 
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر




لجمیـــع ( senwekS)مـــن الجـــدول أعـــلاه أنَّ نتـــائج الاختبـــار تبـــین أن قیمـــة معامـــل الالتـــواء  یتضـــح
 ،[7، 7-]تقــع فــي المجــال  (sisotruK)، وقیمــة معامــل الــتفلطح [3، 3-]متغیــرات الدراســة تقــع فــي المجــال 
  .مّما یشیر إلى أنَّ متغیرات الدراسة تتوزع توزیًعا طبیعًیا
  عرض وتحلیل نتائج خصائص عینة الدراسة: المطلب الثاني
لقد تمَّ استخراج التكرارات والنسب المئویة لوصف خصائص عینة الدراسة، نعرضها في الجدول   
  :الدراسة عینة أفرادلتي تم توزیعها على الموالي وفًقا لما جاء في الاستبیانات ا
  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصیة والوظیفیة(: 81)جدول رقم ال
 %النسبة المئویة  التكرار  رـیـفئات المتغ  المتغیر
  الجنس
  2.24  59  ذكر
  8.75  031  أنثى
  001  522  المجموع
  الرتبة العلمیة
  1.15  511  مساعد أستاذ
  9.04  29  محاضر أستاذ
  0.8  81  التعلیم العالي أستاذ
  001  522  المجموع
  سنوات الخدمة
  2.81  14  سنوات 5أقل من 
  7.43  87  سنوات 01إلى أقل من  5من 
  3.92  66  سنة51إلى أقل من  01من 
  8.71  04  سنة فأكثر 51من 
  001  522  المجموع
  ةـیـلـالك
  7.41  33  وعلوم التسییركلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة 
  8.31  13  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة
  7.22  15  كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة
  0.61  63  كلیة الآداب واللغات
  11  52  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة
  8.12  94  كلیة العلوم والتكنولوجیا
  001  522  المجموع
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر  
 
 
   دور القیادة في إدارة التغییر التنظیمي بجامعة محمد خیضر بسكرة
 :الجدول الخصائص الشَّخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة على النحو التالي
 031الإناث فكان عددهم ، أما (%2.24)
، ومن خلال هذه النسب المئویة نجد أّن نسبة الإناث أعلى من نسبة الذكور، وهذا یعني أنَّ 
  لأفراد عینة الدراسة التمثیل الدائري لمتغیر الجنس
  
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
، (%1.15)بلغت تبین أنَّ نسبة أفراد عینة الدراسة الذین رتبتهم أستاذ مساعد جاءت في المرتبة الأولى حیث 
، وفي الأخیر تأتي نسبة الذین لدیهم رتبة أستاذ، حیث 
وهي نسبة بسیطة مقارنة بنسبة الأساتذة الذین لدیهم رتبة أستاذ مساعد ونسبة الأساتذة الذین لدیهم 
  .أغلب أفراد مجتمع الدراسة من الأساتذة المساعدین والأساتذة المحاضرین
  لأفراد عینة الدراسةالمدرج التكراري لمتغیر الرتبة العلمیة 
  
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
جاء بأكبر ( سنوات 01إلى أقل من  5)اتضح أنَّ أفراد عینة الدراسة الذین لدیهم سنوات خدمة تتراوح من 
حیث بلغت ( سنة 51إلى أقل من  01)، وتلیها نسبة الذین تتراوح سنوات خدمتهم من 
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  خصائص أفراد عینة الدراسة حسب الجنس
أستاًذا وبنسبة ( 59)بلغ عدد الذكور ضمن أفراد عینة الدراسة 
(%8.75
 .النسبة الأكبر من أفراد مجتمع الدراسة هم من الإناث
 (:52)الشكل رقم 
                  
: المصدر
خصائص أفراد عینة الدراسة حسب الرتبة العلمیة
(%9.04)وتلیها نسبة الذین رتبتهم أستاذ محاضر وتمثل 
 رتبة أستاذ محاضر، ویعود ذلك إلى أنَّ 
 (:62)الشكل رقم 
                 
: المصدر
 عینة الدراسة حسب سنوات الخدمةخصائص أفراد 
(%7.43














        
: ثانًیا
( %0.80)بلغت 
        
: ثالثًا
)نسبة حیث بلغت 
(%3.92)
   دور القیادة في إدارة التغییر التنظیمي بجامعة محمد خیضر بسكرة
، ویتبین من تلك النسب أنَّ معظم أفراد عینة الدراسة 
نسبة الكلیة من ال( %08.18)، حیث بلغت نسبتهم 
 .لأفراد عینة الدراسة، وهذا ما یدل على معرفتهم العمیقة بسیاسات الكلیات وظروف العمل المحیطة بهم
  لأفراد عینة الدراسةالمدرج التكراري لمتغیر سنوات الخدمة 
  .02V.SSPS
( %7.22)إنَّ النسبة الأكبر من أفراد عینة الدراسة هي من كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة حیث بلغت 
( %7.41)، ثم ما نسبته (%0.61)ثم كلیة الآداب واللغات بنسبة 
من أفراد عینة الدراسة من كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، وتلیها كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة 
یة حیث بلغت ، وكانت أقل نسبة من أفراد عینة الدراسة هي من كلیة الحقوق والعلوم السیاس
 .المجتمع الأصلي من كل كلیة
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(%8.71)سنة خدمة مثلت أقل نسبة حیث بلغت 
(سنة فأكثر 51سنوات إلى  5)تتراوح سنوات خدمتهم ما بین 
 (:72)الشكل رقم 
 
من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  خصائص أفراد عینة الدراسة حسب الكلیة
، (%8.12)وتلیها كلیة العلوم والتكنولوجیا بنسبة 
، وما یبرر هذه النسب هو اختلاف حجم 
المدرج التكراري لمتغیر الكلیة (:82)الشكل رقم 
من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
( 01-5)من 
سنوات















 51أكثر من 















: المصدر        




  الأنماط القیادیة عرض وتحلیل نتائج محور: المطلب الثالث
، للإجابة على السؤال الأنماط القیادیةتحلیل نتائج محور بعرض و سوف نقوم في هذا المطلب 
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط ) الأنماط القیادیةمستوى ممارسة ما  :التالي
  .لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة؟( القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة
لإجابات أفراد "( 5- 1"على مقیاس لیكرت )حیث تمَّ استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة ) الأنماط القیادیةبانة المتعلقة بمحور عینة الدراسة عن عبارات الاست
، ولقد تقرر أن یكون المتوسط الحسابي لإجابات أفراد (الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة
[ 76.3-43.2]ومن  ،مستوى منخفض من الممارسة علىداًلا [ 33.2-1]عینة الدراسة عن كل عبارة من 
وفیما یلي  ،داًلا على مستوى مرتفع من الممارسة[ 5- 86.3]على مستوى متوسط من الممارسة، ومن داًلا 
  :التالي الأنماط القیادیة على النحوتحلیل نتائج كل بعد من أبعاد محور عرض و 
  تحلیل نتائج بعد نمط القیادة الدیمقراطیةعرض و : أولا ً
  :نتائج عبارات بعد نمط القیادة الدیمقراطیة على النحو التاليالجدول الموالي یوضح 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة (: 91)الجدول رقم 












 مجال في أرائهم لإبداء للأساتذة المجال عمید الكلیة یفسح  1
 .العمل
  4  متوسط  121.1  23.3
  8  متوسط 511.1  38.2 .القرار اتخاذ عملیة في الأساتذة  بإشراك  عمید الكلیة  یقوم  2
  5  متوسط  290.1  62.3 .تحیز وبدون بالعدل الأساتذة  جمیعمع   عمید الكلیة  عاملتی  3
  2  متوسط  791.1  83.3 .الأساتذة   وبین بینه الثقة إیجاد على  عمید الكلیة  یحرص  4
 لدیهم الذین للأساتذة  سلطاته من جزءا عمید الكلیة  یفوض  5
 .المسؤولیة تحمل على القدرة
  7  متوسط  631.1  10.3
  1  متوسط  830.1  44.3 .للأساتذة  الوظیفیة حتیاجاتلاا لتوفیر  عمید الكلیة  یسعى  6
الاتصال ) الاتصال قنوات فتح یعمل عمید الكلیة على  7
 .مع  الأساتذة( المتبادل
  6  متوسط  662.1  90.3
  3  متوسط  641.1  43.3 .الأساتذة بین الجماعي العمل یشجع عمید الكلیة روح  8
  متوسط  168.0  012.3  إجمالي نمط القیادة الدیمقراطیة
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
نلاحظ من الجدول أنَّ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات بعد نمط القیادة 
وهو  ،وهي قیمة أقل من الواحد الصحیح ،(168.0)وبانحراف معیاري قدره ( 012.3)الدیمقراطیة قد بلغ 
ووفًقا لمقیاس الدراسة المعتمد فإنَّ هذا  ،یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة حول هذا البعد
 .[76.3- 43.2]البعد یشیر إلى مستوى ممارسة متوسط، إذ تقع قیمة المتوسط الحسابي ضمن المجال 




مستوى ممارسة متوسط، أما على مستوى عبارات بعد نمط القیادة الدیمقراطیة فجاءت كلها ب 
 ،(662.1-830.1)بانحرافات معیاریة تتراوح ما بین و  (44.3- 38.2)یة تتراوح ما بین بمتوسطات حساب
یسعى عمید الكلیة لتوفیر الاحتیاجات (: "6)أنَّ العبارة رقم ( 91)وتشیر النتائج الواردة في الجدول رقم 
، في حین كانت (830.1)وبانحراف معیاري ( 44.3)، كان لها أعلى متوسط حسابي "الوظیفیة للأساتذة
( 38.2)لها أدنى متوسط حسابي " یقوم عمید الكلیة بإشراك الأساتذة في عملیة اتخاذ القرار(: "2)العبارة رقم 
  (.511.1)وبانحراف معیاري 
فیة ن لتوفیر الاحتیاجات الوظیو وهذا دلیل على أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یسع
للأساتذة، ویحرصون على إیجاد الثقة بینهم وبین الأساتذة، كما یشجعون روح العمل الجماعي بینهم، إلاَّ أنَّ 
   .مشاركة الأساتذة في عملیة اتخاذ القرار كانت في المرتبة الأخیرة، مما یعني أنَّ المشاركة بشكل محدود
  یةالأوتوقراطتحلیل نتائج بعد نمط القیادة عرض و : ثانًیا
  :یوضح الجدول الموالي نتائج عبارات بعد نمط القیادة الأوتوقراطیة على النحو التالي
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة (: 02)الجدول رقم 
  الدراسة عن عبارات بعد نمط القیادة الأوتوقراطیة
  
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
القیادة نمط نلاحظ من الجدول أنَّ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات بعد 
وهو یشیر  ،وهي قیمة أقل من الواحد الصحیح ،(748.0)وبانحراف معیاري ( 671.3)الأوتوقراطیة قد بلغ 
وفًقا لمقیاس الدراسة المعتمد فإنَّ هذا البعد و  ،إلى عدم تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة حول هذا البعد












  2  متوسط  770.1  06.3 .الأساتذة  مشاركة دون القرارات باتخاذ  عمید الكلیة  ینفرد  9
  01
 الاتصـــالات علـــى بـــین عمیـــد الكلیـــة والأســـاتذة الاتصـــالات تعتمـــد
 (.من أعلى إلى أسفل) النازلة الرأسیة
  1  مرتفع  970.1  27.3
  11
 الأسـاتذة علـى للتـأثیر كـأداة الرسـمیة سـلطته عمیـد الكلیـة یسـتخدم
 .أعمالهم لانجاز
  4  متوسط  801.1  51.3
  3  متوسط  512.1  81.3 .یده في السلطات جمیع عمید الكلیة یركز  21
  31
 تنفیــذهاالأســاتذة ب ویلــزم والتعلیمــات الأوامــر  عمیــد الكلیــة یصــدر
 .مناقشة دون
  6  متوسط  752.1  89.2
  5  متوسط  360.1  00.3 .بمفرده حلولا لها عویض المشكلات  عمید الكلیة یحدد  41
  51
ظــروف  مراعــاة دون والتــأخیر الغیــاب یتــابع عمیــد الكلیــة عملیــات
 .الأساتذة
  8  متوسط  433.1  48.2
  7  متوسط  362.1  49.2 .یهمل احتیاجات الأساتذة و العمل یركز عمید الكلیة على  61
  متوسط  748.0  671.3  الأوتوقراطیةإجمالي نمط القیادة 




القیادة الأوتوقراطیة جاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط أمَّا على مستوى عبارات بعد نمط 
، (433.1-360.1)، وبانحرافات معیاریة تتراوح ما بین (06.3- 48.2)بمتوسطات حسابیة تتراوح ما بین 
وتشیر النتائج الواردة في الجدول  ،جاءت بمستوى ممارسة مرتفع (01)هي العبارة رقم  باستثناء عبارة واحدة
تعتمد الاتصالات بین عمید الكلیة والأساتذة على الاتصالات الرئیسیة (: "01)العبارة رقم أنَّ ( 02)رقم 
، في (970.1)وبانحراف معیاري ( 27.3)ان لها أعلى متوسط حسابي ، ك("من أعلى إلى أسفل)النازلة 
لها " ف الأساتذةیتابع عمید الكلیة عملیات الغیاب والتأخیر دون مراعاة ظرو (: "51)حین كانت العبارة رقم 
  (.433.1)وبانحراف معیاري ( 48.2)أدنى متوسط حسابي 
وهذا ما یدل بأنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة تعتمد الاتصالات بینهم وبین الأساتذة 
، كما یركز عمداء الكلیات جمیع السلطات في یدهم، (من أعلى إلى أسفل)على الاتصالات الرئیسیة النازلة 
  .القرارات دون مشاركة الأساتذة ذردون باتخاوینف
  نمط القیادة الحرةبعد تحلیل نتائج عرض و : ثالثًا
  :الجدول الموالي یبین نتائج عبارات بعد نمط القیادة الحرة، كما یلي
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة (: 12)الجدول رقم 












 الأهداف إطار في أهدافهم تحدید في للأساتذة  الحریة  عمید الكلیة یمنح  71
 .للكلیة العامة
  3  متوسط  741.1  40.3
  6  متوسط  960.1  46.2 .الأساتذة  وتأخر غیاب متابعةعن  یتغاضى عمید الكلیة  81
  1  متوسط  201.1  15.3 .العمل في تقدمهم مدى بتحدید للأساتذة عمید الكلیة  یسمح  91
على  سلطة یمارس أي لا المستشار فهو حكم یعد عمید الكلیة في  02
 .الأساتذة
  5  متوسط  111.1  38.2
  8  متوسط  012.1  25.2 .نطاق أوسع على للأساتذةالقرار  اتخاذ یفوض عمید الكلیة سلطة  12
  4  متوسط  431.1  99.2 .أعمالهم أداء في المقصرین الأساتذة  مع عمید الكلیة  یتساهل  22
 المفتوح الباب سیاسة على والأساتذة بین عمید الكلیة الاتصالات تعتمد  32
 (.لا توجد حواجز في الاتصال)
  7  متوسط  861.1  06.2
 عامة ملاحظاتو  تعلیمات خلال من الكلیة بتوجیه الأساتذةیقوم عمید   42
 .نحوها التصرف حریة ولهم
  2  متوسط  442.1  14.3
  متوسط  996.0  249.2  إجمالي نمط القیادة الحرة
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
عینة الدراسة عن عبارات بعد نمط القیادة نلاحظ من الجدول أنَّ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد 
وهو یشیر  ،وهي قیمة أقل من الواحد الصحیح ،(996.0)وبانحراف معیاري قدره ( 249.2)الحرة قد بلغ 
ووفًقا لمقیاس الدراسة المعتمد فإن هذا البعد  ،إلى عدم تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة حول هذا البعد
 .[76.3 - 43.2]سط، إذ تقع قیمة المتوسط الحسابي ضمن المجال یشیر إلى مستوى ممارسة متو 




أما على مستوى عبارات نمط القیادة الحرة جاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط، بمتوسطات حسابیة  
وتشیر النتائج  ،(442.1 - 960.1)، وبانحرافات معیاریة تتراوح ما بین (15.3 - 25.2)تتراوح ما بین 
یسمح عمید الكلیة للأساتذة بتحدید مدى تقدمهم في (: "91)أنَّ العبارة رقم ( 12) الواردة في الجدول رقم
 العبارة رقم، في حین كانت (201.1)وبانحراف معیاري ( 15.3)، كان لها أعلى متوسط حسابي "العمل
، لها أدنى متوسط حسابي "یفوض عمید الكلیة سلطة اتخاذ القرار للأساتذة على أوسع نطاق(: "12)
  (.012.1)وبانحراف معیاري ( 25.2)
وهذا ما یدل على أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یسمحون للأساتذة بتحدید مدى 
تقدمهم في العمل، كما یتم توجیههم من خلال تعلیمات وملاحظات عامة ولهم حریة التصرف نحوها، كما 
هداف العامة للكلیة، إلاَّ أنَّ سهولة اتصال الأساتذة یمنحون الحریة للأساتذة في تحدید أهدافهم في إطار الأ
  .بعمداء الكلیات كان في المرتبة قبل الأخیرة، مما یعني أنَّ الاتصال تعوقه مجموعة من الحواجز
  تحلیل نتائج بعد نمط القیادة التحویلیةعرض و : رابًعا
 :القیادة التحویلیة، على النحو التاليُیظهر الجدول الموالي نتائج عبارات الأبعاد الفرعیة لبعد نمط 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة (: 22)جدول رقم ال
  الدراسة عن عبارات الأبعاد الفرعیة لبعد نمط القیادة التحویلیة
رقم 
  العبارة









  3  متوسط  651.1  40.3 .العامة المصلحة تحقیق بهدف الشخصیة همصالح  عمید الكلیة یتجاوز  52
  4  متوسط  352.1  20.3 .الأساتذةبه  يیقتد أعلى مثلعمید الكلیة لیكون یسعى   62
  1  متوسط  281.1  75.3 .العمل في الأخلاقیة القیمب  عمید الكلیة  یلتزم  72
  2  متوسط  612.1  53.3 .في العمل بثقة ذاتیة عالیة  عمید الكلیة یتصرف  82
  1  متوسط  389.0  442.3  التأثیر المثالي
  1  متوسط  780.1  41.3 .مفیدة عملیة تجارب الأخطاء  عمید الكلیة یعتبر  92
 لو حتى أفكار من لدیهم ما عن التعبیر على عمید الكلیة الأساتذةیشجع   03
 .أفكاره مع تعارضت
  3  متوسط  090.1  60.3
 تنجم قد التي المشكلات لحل جدیدة أفكار عن للبحث عمید الكلیة الأساتذةیدفع   13
  .العمل في
  2  متوسط  890.1  70.3
  الجدیدة والآراء الأفكار رعایة طریق عن والابتكار الإبداع  عمید الكلیة  یدعم  23
  .للأساتذة 
  4  متوسط  611.1  00.3
  2  متوسط  829.0  760.3  الاستثارة الفكریة
  4  متوسط  411.1  46.2 .الأساتذةبین  التحدي روح استثارة علىعمید الكلیة یعمل   33
  3  متوسط  281.1  20.3 .الجماعي والعمل الفریق بروح المهام انجاز على  عمید الكلیة یركز  43
  1  متوسط  371.1  14.3 .للكلیة المستقبلیةبالرؤیة  یتعلق بما تفاؤلیة نظرة  عمید الكلیة لدى  53
  2  متوسط  402.1  70.3 .منهم یتوقع كان مما أكثر لانجاز الأساتذة   عمید الكلیة یحفز  63
  3  متوسط  979.0  630.3  الحفز الإلهامي




 القدرات، الحاجات،: حیث من) الأساتذةبین  الفردیة الفروقعمید الكلیة  یراعي  73
 ....(الطموحات
  4  متوسط  821.1  78.2
 الإمكانیات حدود في مهنیا الأساتذة وتطویر تنمیة إلى  عمید الكلیة یسعى  83
 .المتاحة
  1  متوسط  341.1  51.3
  3    متوسط  791.1  20.3 .الأساتذة  مع بالشفافیة  عمید الكلیة یتعامل  93
 عملیو  شخصي بشكل أستاذ التي تواجه كل المشاكل مععمید الكلیة یتعامل   04
 .حلها على
  2  متوسط  012.1  80.3
  4  متوسط  079.0  030.3  الاعتبار الفردي
  متوسط  278.0  490.3  إجمالي نمط القیادة التحویلیة
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
عن عبارات بعد نمط القیادة نلاحظ من الجدول أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة 
وهي قیمة أقل من الواحد  ،(278.0)وبانحراف معیاري قدره ( 490.3)التحویلیة بأبعاده الأربعة قد بلغ 
ووفًقا لمقیاس الدراسة  ،وهو یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة حول هذا البعد ،الصحیح
إذ تقع قیمة المتوسط الحسابي ضمن المجال  متوسط،مارسة المعتمد فإنَّ هذا البعد یشیر إلى مستوى م
قوم بتحلیل نتائجها ن القیادة التحویلیة وعباراتها أمَّا على مستوى الأبعاد الفرعیة لبعد نمط ،[76.3-43.2]
  :على النحو التالي
العبارات المتعلقة  یوضِّ ح الجدول أنَّ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن :التأثیر المثالي - 1
وهي قیمة  ،(389.0)وبانحراف معیاري ( 442.3)حیث بلغ  ،بة الأولىببعد التأثیر المثالي جاء في المرت
ولما فراد عینة الدراسة حول هذا البعد، وهو یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أ ،أقل من الواحد الصحیح
هذا یعني أنَّ بعد التأثیر المثالي یمارس [ 76.3-43.2]كانت قیمة المتوسط الحسابي تقع ضمن المجال 
بمستوى متوسط، أمَّا على مستوى عبارات هذا البعد جاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط، حیث تراوحت 
  (.352.1 - 651.1)، وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین (75.3- 20.3)المتوسطات الحسابیة ما بین 
یلتزم عمید الكلیة بالقیم الأخلاقیة (: "72)أّن العبارة رقم ( 22)الجدول رقم وتشیر النتائج الواردة في 
، في حین كانت العبارة رقم (281.1)وبانحراف معیاري ( 75.3)، كان لها أعلى متوسط حسابي "في العمل
وبانحراف ( 20.3)لها أدنى متوسط حسابي  "الأساتذةبه  يیقتد أعلى مثلعمید الكلیة لیكون یسعى "(: 62)
  (.352.1)معیاري 
جاء المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن العبارات المتعلقة ببعد  :الاستثارة الفكریة - 2
وهي قیمة أقل من  ،(829.0)وبانحراف معیاري ( 760.3)الاستثارة الفكریة في المرتبة الثانیة، حیث بلغ 
ولما كانت قیمة فراد عینة الدراسة حول هذا البعد، وهو یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أ ،الواحد الصحیح
هذا یعني أن بعد الاستثارة الفكریة یمارس بمستوى [ 76.3 - 43.2]المتوسط الحسابي تقع ضمن المجال 
توى ممارسة متوسط، حیث تراوحت المتوسطات أما على مستوى عبارات هذا البعد فجاءت كلها بمس ،متوسط
   .(611.1-780.1)وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین ( 41.3 -00.3)الحسابیة ما بین 




یعتبر عمید الكلیة الأخطاء "(: 92)أن العبارة رقم ( 22)وتشیر النتائج الواردة في الجدول رقم 
في حین كانت  ،(780.1)وبانحراف معیاري  (41.3)كان لها أعلى متوسط حسابي " تجارب عملیة مفیدة
لها " یدعم عمید الكلیة الإبداع والابتكار عن طریق رعایة الأفكار والآراء الجدیدة للأساتذة(: "23)العبارة رقم 
  (.611.1)انحراف معیاري بو ( 00.3)أدنى متوسط حسابي 
تبین أنَّ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن العبارات المتعلقة ببعد  :الحفز الإلهامي - 3
وهي قیمة أقل  ،(979.0)وبانحراف معیاري ( 630.3)حیث بلغ  ،المرتبة الثالثةجاء في  الإلهاميالحفز 
ولما كانت فراد عینة الدراسة حول هذا البعد، وهو یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أ ،من الواحد الصحیح
یمارس  الحفز الإلهاميهذا یعني أّن بعد [ 76.3 -43.2]قیمة المتوسط الحسابي تقع ضمن المجال 
وبانحرافات معیاریة تراوحت ما ( 14.3-46.2)بمستوى متوسط، حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین 
  (.402.1-411.1)بین 
لدى عمید الكلیة نظرة تفاؤلیة لما (: "53)عبارة رقم أنَّ ال( 22)وتشیر النتائج الواردة في الجدول رقم 
أما أدنى  ،(371.1)معیاري  وبانحراف( 14.3)حازت على أعلى متوسط " یتعلق بالرؤیة المستقبلیة للكلیة
بانحراف " یعمل عمید الكلیة على استثارة روح التحدي بین الأساتذة(: "33)كان للعبارة رقم ( 46.2)متوسط 
  .(411.1)معیاري 
تبین أنَّ قیمة المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن العبارات المتعلقة ببعد  :الاعتبار الفردي- 4
وهي قیمة أقل من  ،(079.0)بانحراف معیاري ( 030.3)حیث بلغ  عتبار الفردي كان أدنى المتوسطاتالا
وهو یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة حول هذا البعد، وبذلك أخذ هذا  الواحد الصحیح
ولما كانت قیمة المتوسط الحسابي تقع ضمن ضمن أبعاد نمط القیادة التحویلیة، البعد المرتبة الرابعة والأخیرة 
أمَّا على مستوى عبارات  هذا یعني أنَّ بعد الاعتبار الفردي یمارس بمستوى متوسط،[ 76.3- 43.2]المجال 
( 51.3-78.2)هذا البعد جاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط، حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین 
  (.012.1 - 341.1)بانحرافات معیاریة تراوحت ما بین 
یسعى عمید الكلیة إلى تنمیة (: "83)أنَّ العبارة رقم ( 22)وتشیر النتائج الواردة في الجدول رقم 
وبانحراف ( 51.3)تحصلت على أعلى متوسط حسابي  "ًیا في حدود الإمكانیات المتاحةطویر الأساتذة مهنوت
یراعي عمید الكلیة الفروق الفردیة بین الأساتذة من (: "73)في حین أنَّ العبارة رقم  ،(341.1)معیاري 
وبانحراف معیاري ( 78.2)كان لها أدنى متوسط حسابي ..(" الحاجات، القدرات، الطموحات :حیث
  (.821.1)
تأسیًسا على ما تقدم یمكن تلخیص المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة 
اطیة، نمط القیادة نمط القیادة الدیمقر : الأنماط القیادیةعاد محور عینة الدراسة عن أبأفراد لإجابات 
  :دة التحویلیة، في الجدول المواليالأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، ونمط القیا




المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة (: 32)الجدول رقم 
  عاد محور الأنماط القیادیةالدراسة عن أب








  1  متوسط  168.0  012.3  نمط القیادة الدیمقراطیة  1
  2  متوسط  748.0  671.3  نمط القیادة الأوتوقراطیة  2
  4  متوسط  996.0  249.2  نمط القیادة الحرة  3
  3  متوسط  278.0  490.3  نمط القیادة التحویلیة  4
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
الأربعة، ویأتي في المرتبة الأولى  للأنماط القیادیةأنَّ هناك ممارسة متوسطة إلى  أعلاه یشیر الجدول         
بمتوسط  وتوقراطیةیلیه في المرتبة الثانیة نمط القیادة الأ ،(012.3)نمط القیادة الدیمقراطیة بمتوسط حسابي 
، بینما جاء نمط (490.3)، وفي المرتبة الثالثة نمط القیادة التحویلیة بمتوسط حسابي (671.3)حسابي 
  (.249.2)القیادة الحرة في المرتبة الرابعة والأخیرة بمتوسط حسابي 
وبشكٍل عام یمكن القول أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یمارسون كل من نمط القیادة 
القیادة نمط أنَّ أقل الأنماط ممارسة هو  ، إلاَّ بمستوى متوسطلدیمقراطیة والأوتوقراطیة والتحویلیة والحرة ا
  .ةالحر 
  عرض وتحلیل نتائج محور إدارة التغییر التنظیمي: المطلب الرابع
 :يتحلیل نتائج محور إدارة التغییر التنظیمي للإجابة عن السؤال التالعرض و سیتم في هذا المطلب 
  .مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة؟ما 
لإجابات أفراد "( 5- 1"على مقیاس لیكرت )حیث تم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 
الإعداد للتغییر  )المختلفة عینة الدراسة عن عبارات الاستبانة المتعلقة بمحور إدارة التغییر التنظیمي بأبعاده 
، ولقد تقرر ((مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /، ترسیخ(مرحلة التغییر)، إدخال التغییر (مرحلة الإذابة)
داًلا على مستوى [ 33.2 - 1]أن یكون المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن كل عبارة من 
[ 5 - 86.3]داًلا على مستوى متوسط من الممارسة، ومن  [76.3 - 43.2]منخفض من الممارسة، ومن 
تحلیل نتائج كل بعد من أبعاد محور إدارة التغییر عرض و وفیما یلي  ،داًلا على مستوى مرتفع من الممارسة
  :التنظیمي على النحو التالي
  
  




  (مرحلة الإذابة)عداد للتغییر الإتحلیل نتائج بعد عرض و : أولا ً
  :على النحو التالي( مرحلة الإذابة)یوضِّ ح نتائج عبارات بعد الإعداد للتغییر الجدول الموالي 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة (: 42)الجدول رقم 












تغییر النظم، البرامج، طرق ) للتغییر الجید بالتخطیط الكلیة عمید یقوم  14
 ..(.العمل، الإجراءات، التكنولوجیا
  1  متوسط  990.1  91.3
  2  متوسط  171.1  00.3 .للتغییر بالحاجة الأساتذة لدى شعورال خلق على الكلیة عمید حرصی  24
 وفعالیة جدوى عدم إدراك على الأساتذةلمساعدة  الكلیة عمید سعىی  34
 .الحالیة والسلوكیات الممارسات
  4  متوسط  141.1  29.2
 یتعلق فیما ومشورتهم الأساتذة مناقشة  على الكلیة عمید حرصی  44
 .التغییر بأمور
  9  متوسط  802.1  86.2
  6  متوسط  071.1  18.2 .لأساتذة ل ومبرراته التغییر أسباب بشرح الكلیة عمید هتمی  54
  7  متوسط  711.1  67.2 .للأساتذة التغییر وأثار نتائج توضیح على الكلیة عمید حرصی  64
  8  متوسط  590.1  57.2 .التغییر مقاومة احتمالات على بالتعرف الكلیة عمید هتمی  74
  5  متوسط  421.1  88.2 .رالتغیی مقاومة مسببات على التعرف على الكلیةعمید  حرصی  84
 مقاومة مع للتعامل إجراءات من یلزم ما باتخاذ الكلیة عمید قومی  94
 .التغییر
  3  متوسط  621.1  89.2
  متوسط  439.0  588.2  (مرحلة الإذابة)إجمالي بعد الإعداد للتغییر
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
خلال الجدول یتبین أنَّ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات بعد الإعداد من 
وهي قیمة أقل من الواحد  ،(439.0)وبانحراف معیاري قدره ( 588.2)قد بلغ ( مرحلة الإذابة)للتغییر 
فًقا لمقیاس الدراسة وو فراد عینة الدراسة حول هذا البعد، وهو یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أ ،الصحیح
یشیر إلى مستوى ممارسة متوسط، إذ تقع قیمة المتوسط ( مرحلة الإذابة)معتمد فإنَّ بعد الإعداد للتغییرال
أما على مستوى عبارات هذا البعد جاءت كلها بمستوى ممارسة  ،[76.3 - 43.2]الحسابي ضمن المجال 
وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین ( 91.3 -57.2)متوسط، بمتوسطات حسابیة تراوحت ما بین 
  (.802.1- 590.1)
یقوم عمید الكلیة بالتخطیط الجید (: "14)أنَّ العبارة رقم ( 42)وتشیر النتائج الواردة في الجدول رقم 
كان لها أعلى متوسط حسابي ..(" تغییر النظم، البرامج، طرق العمل، الإجراءات، التكنولوجیا)للتغییر 
یهتم عمید الكلیة بالتعرف على " :(74)، في حین كانت العبارة رقم (990.1)عیاري وبانحراف م( 91.3)
  (.590.1)وبانحراف معیاري ( 57.2)لها أدنى متوسط حسابي " احتمالات مقاومة التغییر




وهذا ما یدل على أن عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یخططون للتغییرات، ویحرصون 
  .ساتذة بالحاجة للتغییر، وعدم جدوى وفعالیة الممارسات والسلوكیات الحالیةعلى خلق الشعور لدى الأ
  (مرحلة التغییر)تحلیل نتائج بعد إدخال التغییر عرض و : ثانًیا
  :على النحو التالي (مرحلة التغییر)إدخال التغییر الجدول الموالي یوضِّ ح نتائج عبارات بعد 
والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة المتوسطات الحسابیة (: 52)الجدول رقم 












  3  متوسط  811.1  90.3 .للمشكلة سلیم تشخیص ضوء في المطلوب التغییر الكلیة عمید قرری  05
 المحتملة البدائل ومراجعة تطویر في الأساتذة  بإشراك الكلیة عمید قومی  15
 .للتغییر
  7  متوسط  191.1  28.2
  8  متوسط  571.1  47.2 .المناسب التغییر اختیار في الأساتذة  عمید الكلیة یشارك  25
 الموارد) التنظیمیة والقیود المحددات الاعتبار فيعمید الكلیة  أخذی  35
 .التغییر اختیار في...( الإدارة، فلسفة السیاسات، المتاحة،
  2  متوسط  281.1  51.3
  1  متوسط  391.1  81.3 .التنفیذ موضع التغییر لوضع اللازمة الإجراءات الكلیة عمید تخذی  45
  4  متوسط  651.1  40.3 .المناسب الوقت في اللازمة التغییرات بإجراء الكلیةعمید  قومی  55
 اللاحقة المراحل تنفیذ عن الراجعة التغذیة بتوظیف الكلیة عمید قومی  65
 .لبرامج التغییر
  5  متوسط  490.1  49.2
 للسلوكیات اللازمین والتدریب التعلیم بتوفیر الكلیة عمید قومی  75
 .الجدیدة والإجراءات والممارسات
  6  متوسط  091.1  78.2
  متوسط  779.0  979.2  (مرحلة التغییر)التغییرإجمالي بعد إدخال 
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
نلاحظ من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات بعد إدخال 
وهي قیمة أقل من الواحد  ،(779.0)وبانحراف معیاري قدره ( 979.2)قد بلغ ( مرحلة التغییر)التغییر 
ووفًقا لمقیاس الدراسة فراد عینة الدراسة حول هذا البعد، وهو یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أ ،الصحیح
یشیر إلى مستوى ممارسة متوسط، إذ تقع قیمة المتوسط ( مرحلة التغییر)المعتمد فإنَّ بعد إدخال التغییر 
أمَّا على مستوى عبارات هذا البعد جاءت كلها بمستوى ممارسة  ،[76.3–43.2]الحسابي ضمن المجال 
- 590.1)وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین  (81.3- 47.2)ابیة تراوحت ما بین متوسط، بمتوسطات حس
  (.802.1
یتخذ عمید الكلیة الإجراءات (: "45)أنَّ العبارة رقم ( 52)وتشیر النتائج الواردة في الجدول رقم 
 ،(391.1)وبانحراف معیاري ( 81.3)، كان لها أعلى متوسط حسابي "لوضع التغییر موضع التنفیذاللازمة 
لها أدنى متوسط " یشارك عمید الكلیة الأساتذة في اختیار التغییر المناسب(: "25)في حین كانت العبارة رقم 
  (.571.1)وبانحراف معیاري ( 47.2)حسابي 




ت بجامعة محمد خیضر بسكرة یقومون باتخاذ الإجراءات لوضع وهذا ما یدل على أنَّ عمداء الكلیا
الموارد المتاحة، السیاسات،ـ فلسفة )التغییر موضع التنفیذ، بأخذهم في الاعتبار المحددات والقیود التنظیمیة 
  .في اختیار التغییر، كما یعملون على توفیر المعلومات الراجعة عن عملیة التغییر..( الإدارة
  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /تحلیل نتائج بعد ترسیخو عرض : ثالثًا
على النحو  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/ترسیخالجدول الموالي یوضِّ ح نتائج عبارات بعد 
  :التالي
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة  (:62)الجدول رقم 












 ثه فيإحدا تم الذي التغییر وترسیخ تكریس على الكلیة عمید حرصی  85
 .الجدیدة والممارسات السلوكیات
  3  متوسط  421.1  90.3
  1  متوسط  911.1  42.3 .التغییر استمراریة لضمان اللازمة الإجراءات اتخاذب الكلیةعمید  هتمی  95
  2  متوسط  541.1  11.3 .التغییر لاستمرار الداعمة الموارد بتوفیر الكلیة عمید قومی  06
  موضوعي تقییم وٕاجراء التغییر متابعة على الكلیة عمید حرصی  16
 .التغییر لنتائج
  4  متوسط  741.1  40.3
 التغییر على ضروریة تعدیلات من یلزم ما بإدخال الكلیةعمید  قومی  26
 .التقییم نتائج ضوء في الأصلي
  5  متوسط  021.1  20.3
  7  متوسط  322.1  97.2 .التغییر عملیة سیر على الأساتذة باطلاع الكلیة عمید هتمی  36
 في الأساتذة أداء بمستوى الحوافز منحعلى ربط  الكلیةیحرص عمید   46
 .واستمراریته التغییر إنجاح
  9  متوسط  232.1  46.2
 للأساتذةوٕارشاد  نصح من یلزم ما تقدیم على الكلیة عمید حرصی  56
 .التغییر أثناء
  6  متوسط  371.1  38.2
 من یواجههم ما حل على الأساتذةبمساعدة  الكلیة عمید هتمی  66
 .التغییر أثناء وصعوبات مشكلات
  8  متوسط  922.1  87.2
  متوسط  189.0  949.2  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/إجمالي بعد ترسیخ
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
من خلال الجدول یتبین أنَّ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات بعد 
وهي قیمة  ،(189.0)بانحراف معیاري قدره ( 949.2)قد بلغ ( مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخ
ووفًقا فراد عینة الدراسة حول هذا البعد، وهو یشیر إلى عدم تشتت في إجابات أ ،أقل من الواحد الصحیح
یشیر إلى مستوى ممارسة ( التجمیدمرحلة إعادة )تثبیت التغییر /الدراسة المعتمد فإنَّ بعد ترسیخلمقیاس 
هذا البعد عبارات ، أمَّا على مستوى [76.3 – 43.2]متوسط، إذ تقع قیمة المتوسط الحسابي ضمن المجال 
وبانحرافات ( 42.3 – 87.2)جاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط، بمتوسطات حسابیة تراوحت ما بین 
  (.922.1 – 911.1)معیاریة تراوحت ما بین 




یهتم عمید الكلیة باتخاذ (": "95)أنَّ العبارة رقم ( 62)النتائج الواردة في الجدول رقم وتشیر 
بانحراف معیاري ( 42.3)كان لها أعلى متوسط حسابي  "للازمة لضمان استمراریة التغییرالإجراءات ا
ا یواجههم من یهتم عمید الكلیة بمساعدة الأساتذة على حل م(: "66)في حین كانت العبارة رقم  ،(911.1)
  (.922.1)وبانحراف معیاري ( 87.2)لها أدنى متوسط حسابي " مشكلات وصعوبات أثناء التغییر
وهذا ما یدل على أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یقومون باتخاذ الإجراءات اللازمة 
ییر الذي تم إحداثه في السلوكیات لضمان استمراریة التغییر، وذلك بتوفیر الموارد اللازمة لذلك، وترسیخ التغ
  .إجراء تقییم موضوعي لنتائج التغییروالممارسات الجدیدة، والعمل على 
یمكن تلخیص المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة  ،وتأسیًسا على ما تقدم
مرحلة )الإعداد للتغییر: المختلفةبعاده لإجابات أفراد عینة الدراسة على محور إدارة التغییر التنظیمي بأ
  :في الجدول التالي (مرحلة إعادة التجمید)ت التغییر تثبی/، ترسیخ(مرحلة التغییر)، إدخال التغییر (التغییر
  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات (: 72)الجدول رقم 









 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
أنَّ المتوسط الحسابي لإجمالي محور إدارة التغییر التنظیمي قد بلغ أعلاه یتبین من الجدول 
وتشیر إلى عدم تشتت في  من الواحد الصحیحوهي قیمة أقل ( 119.0)وبانحراف معیاري ( 639.2)
وحسب مقیاس الدراسة، فإنَّ هذا المحور یشیر إلى مستوى  ،إجابات أفراد عینة الدراسة حول هذا المحور
  [.76.3 - 43.2]إذ تقع قیمة المتوسط الحسابي ضمن المجال ممارسة متوسط، 
 ة لأبعاد إدارة التغییر التنظیمي،هناك ممارسة متوسط أنَّ ( 72)وتشیر النتائج الواردة في الجدول رقم 
یلیه بعد  ،(979.2)قدره في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ( مرحلة التغییر)ویأتي ُبعد إدخال التغییر 
وفي المرتبة  ،(949.2)قدره في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي ( مرحلة إعادة التجمید)التغییر تثبیت /ترسیخ
  (.588.2)قدره متوسط حسابي ب( مرحلة الإذابة)الثالثة والأخیرة ُبعد الإعداد للتغییر 
 
  








  3  متوسط  439.0  588.2  (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر   1
  1  متوسط  779.0  979.2  (مرحلة التغییر)إدخال التغییر   2
  2  متوسط  189.0  949.2  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/ترسیخ  3
  متوسط  119.0  639.2  إجمالي محور إدارة التغییر التنظیمي




  الدراسة فرضیاتاختبار : المطلب الخامس
یتناول هذا المطلب عرض النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال اختبار فرضیات الدراسة، حیث تم 
نمط القیادة ) الأنماط القیادیةاختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى للدراسة وفرضیاتها الفرعیة لتحدید أثر 
على إدارة التغییر التنظیمي ( التحویلیة ، نمط القیادةنمط القیادة الحرة، الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة
  .لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة، إضافة إلى اختبار فرضیات الفروق
  وفرضیاتها الفرعیة اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى: أولا ً
یر التابع بالمتغ( الأنماط القیادیة)قبل اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى والتي تجمع المتغیر المستقل 
  :سوف یتم اختبار الفرضیات الفرعیة المنبثقة عنها، على النحو التالي ،(إدارة التغییر التنظیمي)
  :اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى - 1
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة الدیمقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى  :110H
  .بسكرة عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر
وقبل إجراء الاختبار تم التأكد من  البسیط،ولاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار الخطي 
والجدول الموالي یوضِّح ( ecnairaV fo sisylanA) صلاحیة النموذج باستخدام تحلیل التباین للانحدار
 :ذلك
صلاحیة نموذج الانحدار الخطي البسیط نتائج تحلیل التباین للانحدار لاختبار (: 82)الجدول رقم 
  لاختبار الفرضیة الفرعیة الأولى
  مستوى الدلالة المحسوبة  Fقیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
  000.0  409.561  423.97  1  423.97  الانحدار
  874.0  322  326.601  الخطأ
  422  749.581  المجموع
  .148.3(=322، 1)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 ،(148.3)الجدولیة  Fأكبر من قیمة ( 409.561)المحسوبة  Fیتضح من الجدول أنَّ قیمة 
وبهذا نستدل على صلاحیة  ،(50.0)أقل من مستوى الدلالة المعتمد ( 000.0)ومستوى الدلالة المحسوب 
النموذج لاختبار الفرضیة الفرعیة الأولى، أي أنه یوجد أثر لنمط القیادة الدیمقراطیة على إدارة التغییر 
 .التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
اطیة على ا تقدم، تم استخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة الدیمقر وتأسیًسا على م
 :، كما یوضِّ حه الجدول التاليإدارة التغییر التنظیمي
  




  الدیمقراطیةالقیادة نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط (: 92)الجدول رقم 
  على إدارة التغییر التنظیمي
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  520.4  -  871.0  817.0  oB الثابت
  000.0  088.21  356.0  450.0  196.0  نمط القیادة الدیمقراطیة
  356.0  Rمعامل الارتباط 
  724.0 2Rمعامل التحدید 
  التنظیميإدارة التغییر   المتغیر التابع
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر        
  :ما یلي( 92)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
( نمط القیادة الدیمقراطیة)للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
بمستوى دلالة ( 088.21)المحسوبة  Tإذ بلغت  ،(التغییر التنظیميإدارة )التابع على المتغیر 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)
بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة  ،(356.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ ( 724.0)2Rا تشیر قیمة معامل التحدید ، فیم(نمط القیادة الدیمقراطیة، إدارة التغییر التنظیمي)
من التباین في المتغیر التابع المتمثل في إدارة ( %07.24)نمط القیادة الدیمقراطیة یفسر ما نسبته 
 .التغییر التنظیمي
ممارسة نمط  بدرجة معیاریة واحدة في ( الزیادة)یر إلى أنَّ التغ( 196.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.196.0)مستوى إدارة التغییر التنظیمي بقیمة في ( الزیادة)القیادة الدیمقراطیة یؤدي إلى التغیر 
ونقبل الفرضیة البدیلة  ،(110H)وفي ضوء النتائج السابقة نرفض الفرضیة الصفریة الفرعیة الأولى 
الدیمقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة  :ىالتي تنص عل
  .عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
ولتوضیح أثر نمط القیادة الدیمقراطیة على كل بعد من أبعاد إدارة التغییر التنظیمي تم استخدام تحلیل 









 (:مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر أثر نمط القیادة الدیمقراطیة على  -أ
  نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة الدیمقراطیة  (:03)الجدول رقم 
  (مرحلة الإذابة)على الإعداد للتغییر 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  122.4  -  591.0  128.0  oB الثابت
  000.0  489.01  395.0  950.0  346.0  نمط القیادة الدیمقراطیة
  395.0  Rمعامل الارتباط 
  153.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر   المتغیر التابع
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 03)یتبین من النتائج الواردة في الجدول رقم 
على ( نمط القیادة الدیمقراطیة)للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
بمستوى دلالة ( 489.01)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة ((مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر)المتغیر التابع 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة ( 395.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ نمط القیادة ( 153.0)2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة الإذابة)القیادة الدیمقراطیة، الإعداد للتغییر
 .(مرحلة الإذابة)من التباین في المتغیر التابع المتمثل في الإعداد للتغییر( %01.53)الدیمقراطیة یفسر ما نسبته 
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة  (الزیادة)یر إلى أنَّ التغ (346.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.346.0)بقیمة  (مرحلة الإذابة)في مستوى الإعداد للتغییر  (الزیادة)الدیمقراطیة یؤدي إلى التغیر 
  (:التغییرمرحلة ) إدخال التغییرأثر نمط القیادة الدیمقراطیة على  - ب
  نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة الدیمقراطیة (:13)الجدول رقم 
  (مرحلة التغییر)إدخال التغییر على 
  
     
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  100.0  773.3  -  491.0  656.0  oB الثابت
  000.0  673.21  836.0  850.0  427.0  نمط القیادة الدیمقراطیة
  836.0  Rمعامل الارتباط 
  704.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة التغییر)إدخال التغییر   المتغیر التابع




  :ما یلي( 13)یتبین من النتائج الواردة في الجدول رقم 
على ( ةنمط القیادة الدیمقراطی)للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
 ،(000.0)بمستوى دلالة ( 673.21)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة ((مرحلة التغییر)إدخال التغییر)المتغیر التابع 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد 
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة ( 836.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ نمط القیادة ( 704.0) 2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة التغییر)رإدخال التغییالقیادة الدیمقراطیة، 
 .(مرحلة التغییر)إدخال التغییرمن التباین في المتغیر التابع المتمثل في ( %07.04)الدیمقراطیة یفسر ما نسبته 
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة  (الزیادة)یر إلى أنَّ التغ (427.0) B معامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.427.0)بقیمة  (مرحلة التغییر)إدخال التغییرفي مستوى  (الزیادة)الدیمقراطیة یؤدي إلى التغیر 
  (:إعادة التجمید مرحلة) التغییر تثبیت/ترسیخأثر نمط القیادة الدیمقراطیة على  -ج
  نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة الدیمقراطیة  (:23)الجدول رقم 
  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخعلى 










  100.0  473.3  -  891.0  076.0  oB الثابت
  000.0  098.11  326.0  060.0  017.0  القیادة الدیمقراطیةنمط 
  326.0  Rمعامل الارتباط 
  883.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخ  المتغیر التابع
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 23)رقم یتبین من النتائج الواردة في الجدول 
على ( نمط القیادة الدیمقراطیة)للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
بمستوى ( 098.11)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة ((مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/ ترسیخ)المتغیر التابع 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)دلالة 
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة ( 326.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى ( 883.0)2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخالقیادة الدیمقراطیة، 
تثبیت /ترسیخمن التباین في المتغیر التابع المتمثل في ( %08.83)دة الدیمقراطیة یفسر ما نسبته أنَّ نمط القیا
 (.مرحلة إعادة التجمید)التغییر
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة ( الزیادة)ر إلى أنَّ التغی (017.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.017.0)بقیمة  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/ترسیخفي مستوى ( الزیادة)الدیمقراطیة یؤدي إلى التغیر 
  
 




  :الثانیةاختبار الفرضیة الفرعیة  - 2
على إدارة التغییر التنظیمي لدى  الأوتوقراطیة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة: 210H
  .عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
ولاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار الخطي البسیط، وقبل إجراء الاختبار تم التأكد من 
 والجدول الموالي یوضِّح( ecnairaV fo sisylanA)صلاحیة النموذج باستخدام تحلیل التباین للانحدار 
  :ذلك
نتائج تحلیل التباین للانحدار لاختبار صلاحیة نموذج الانحدار الخطي البسیط (: 33)الجدول رقم 
  الثانیةلاختبار الفرضیة الفرعیة 
  مستوى الدلالة المحسوبة  Fقیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
  000.0  605.93  489.72  1  489.72  الانحدار
  807.0  322  369.751  الخطأ
  422  749.581  المجموع
  .148.3(=322، 1)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
ومستوى ( 148.3)الجدولیة  Fأكبر من قیمة ( 605.93)المحسوبة  Fیتضح من الجدول أنَّ قیمة 
وبهذا نستدل على صلاحیة النموذج  ،(50.0)أقل من مستوى الدلالة المعتمد ( 000.0)الدلالة المحسوب 
على إدارة التغییر التنظیمي لدى  الأوتوقراطیة، أي أنه یوجد أثر لنمط القیادة لثانیةلاختبار الفرضیة الفرعیة ا
  .عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
على  الأوتوقراطیة ما تقدم، تم استخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادةوتأسیًسا على 
  :، كما یوضِّ حه الجدول التاليإدارة التغییر التنظیمي
   الأوتوقراطیةالقیادة نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط (: 43)الجدول رقم 
  على إدارة التغییر التنظیمي
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  235.91  -  812.0  162.4  oB الثابت
  000.0  -582.6  -883.0  660.0  -714.0  نمط القیادة الأوتوقراطیة
  -883.0  Rمعامل الارتباط 
  051.0 2Rمعامل التحدید 
  التغییر التنظیميإدارة   المتغیر التابع
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 




  :ما یلي( 43)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
( الأوتوقراطیةنمط القیادة )للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
بمستوى دلالة ( - 582.6)المحسوبة  T، إذ بلغت (إدارة التغییر التنظیمي)على المتغیر التابع 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)
بین المتغیرین ( عكسیة) سالبةوهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة ( - 883.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ ( 051.0)2R، فیما تشیر قیمة معامل التحدید (إدارة التغییر التنظیمي ،الأوتوقراطیةنمط القیادة )
من التباین في المتغیر التابع المتمثل في إدارة ( %00.51)یفسر ما نسبته  الأوتوقراطیةنمط القیادة 
 .التغییر التنظیمي
ممارسة نمط  معیاریة واحدة فيبدرجة ( الزیادة)یر إلى أنَّ التغ( - 714.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.714.0)مستوى إدارة التغییر التنظیمي بقیمة في ( الانخفاض)یؤدي إلى التغیر  الأوتوقراطیةالقیادة 
، ونقبل الفرضیة البدیلة (210H) الثانیةنرفض الفرضیة الصفریة الفرعیة  ،وفي ضوء النتائج السابقة
على إدارة التغییر التنظیمي لدى  الأوتوقراطیة لنمط القیادةیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  :التي تنص على
  .عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
على كل بعد من أبعاد إدارة التغییر التنظیمي تم استخدام  الأوتوقراطیةولتوضیح أثر نمط القیادة 
  :تحلیل الانحدار الخطي البسیط على النحو التالي
  (:مرحلة الإذابة)على الإعداد للتغییر  الأوتوقراطیةأثر نمط القیادة  -أ
   الأوتوقراطیةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة (: 53)الجدول رقم 








  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 53)یتبین من النتائج الواردة في الجدول رقم 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  830.81  -  822.0  501.4  oB الثابت
  000.0  -745.5  -843.0  960.0  -483.0  نمط القیادة الأوتوقراطیة
  -843.0  Rمعامل الارتباط 
  121.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر   المتغیر التابع




على ( الأوتوقراطیةنمط القیادة )للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
بمستوى دلالة ( -745.5)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة ((مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر)لمتغیر التابع ا
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)
نمط )بین المتغیرین ( عكسیة)سالبة وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة ( -843.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ نمط ( 121.0)2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة الإذابة)اد للتغییر، الإعدالأوتوقراطیةالقیادة 
مرحلة )الإعداد للتغییر من التباین في المتغیر التابع المتمثل في( %01.21)یفسر ما نسبته  الأوتوقراطیةالقیادة 
 .(الإذابة
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة  (الزیادة)ر إلى أنَّ التغی( -483.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.483.0)بقیمة  (مرحلة الإذابة)في مستوى الإعداد للتغییر  (الانخفاض)یؤدي إلى التغیر  الأوتوقراطیة
  (:التغییرمرحلة ) إدخال التغییرعلى  الأوتوقراطیةأثر نمط القیادة  - ب
   الأوتوقراطیةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة  (:63)الجدول رقم 








  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 63)یتبین من النتائج الواردة في الجدول رقم 
على ( الأوتوقراطیةنمط القیادة )للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
بمستوى دلالة ( -249.6)المحسوبة  T ، إذ بلغت قیمة((مرحلة التغییر)إدخال التغییر)المتغیر التابع 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)
نمط )بین المتغیرین ( عكسیة)سالبة وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة ( -224.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ نمط ( 871.0)2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة التغییر)إدخال التغییر، الأوتوقراطیةالقیادة 
مرحلة )المتغیر التابع المتمثل في إدخال التغییرمن التباین في ( %08.71)یفسر ما نسبته  الأوتوقراطیة القیادة
 (.التغییر
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة ( الزیادة)یر إلى أنَّ التغ( -684.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  




  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  956.91  -  032.0  325.4  oB الثابت
  000.0  -249.6  -224.0  070.0  -684.0  الأوتوقراطیةنمط القیادة 
  -224.0  Rمعامل الارتباط 
  871.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة التغییر)إدخال التغییر   المتغیر التابع




  (:إعادة التجمید مرحلة) تثبیت التغییر/ترسیخعلى  الأوتوقراطیة أثر نمط القیادة -ج
   الأوتوقراطیةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة (: 73)الجدول رقم 
  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /على ترسیخ
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  124.71  -  042.0  481.4  oB الثابت
  000.0  -423.5  -633.0  370.0  -983.0  نمط القیادة الأوتوقراطیة
  -633.0  Rمعامل الارتباط 
  311.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخ  المتغیر التابع
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 73)یتبین من النتائج الواردة في الجدول رقم 
على ( الأوتوقراطیةنمط القیادة )للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
بمستوى ( -423.5)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة ((مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر / ترسیخ)المتغیر التابع 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)دلالة 
نمط )بین المتغیرین ( عكسیة)سالبة وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة ( -633.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى ( 311.0) 2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/، ترسیخالأوتوقراطیةالقیادة 
تثبیت /من التباین في المتغیر التابع المتمثل في ترسیخ( %03.11)یفسر ما نسبته  أنَّ نمط القیادة الأوتوقراطیة
 (.مرحلة إعادة التجمید)التغییر
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة ( الزیادة)یر إلى أنَّ التغ( -983.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
بقیمة  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/ترسیخفي مستوى ( الانخفاض)یؤدي إلى التغیر  الأوتوقراطیة
  (.983.0)
  :الثالثةاختبار الفرضیة الفرعیة  - 3
على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء  الحرةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة  :310H
  .الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
ولاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار الخطي البسیط، وقبل إجراء الاختبار تم التأكد من 









  نتائج تحلیل التباین للانحدار لاختبار صلاحیة نموذج الانحدار الخطي البسیط (: 83)الجدول رقم 
  الثالثةلاختبار الفرضیة الفرعیة 
  مستوى الدلالة المحسوبة  Fقیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
  000.0  475.13  260.32  1  260.32  الانحدار
  037.0  322  588.261  الخطأ
  422  749.581  المجموع
  .148.3(=322، 1)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
ومستوى ( 148.3)الجدولیة  Fأكبر من قیمة ( 475.13)المحسوبة  Fیتضح من الجدول أنَّ قیمة 
وبهذا نستدل على صلاحیة النموذج  ،(50.0)أقل من مستوى الدلالة المعتمد ( 000.0)الدلالة المحسوب 
على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء  الحرة، أي أنه یوجد أثر لنمط القیادة الثالثةلاختبار الفرضیة الفرعیة 
  .لكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرةا
على إدارة الحرة  وتأسیًسا على ما تقدم، تم استخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة
  :كما یوضِّحه الجدول التالي التنظیمي،التغییر 
  الحرة  القیادة نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط(: 93)الجدول رقم 
  إدارة التغییر التنظیميعلى 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  224.6  -  742.0  685.1  oB الثابت
  000.0  916.5  253.0  280.0  954.0  نمط القیادة الحرة
  253.0  Rمعامل الارتباط 
  421.0 2Rمعامل التحدید 
  إدارة التغییر التنظیمي  المتغیر التابع
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 93)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
على ( الحرةنمط القیادة )للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
وهو  ،(000.0)بمستوى دلالة ( 916.5)المحسوبة  T، إذ بلغت (إدارة التغییر التنظیمي)المتغیر التابع 
 (.50.0)أقل من مستوى الدلالة المعتمد 
بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة ( 253.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ نمط ( 421.0)2R، فیما تشیر قیمة معامل التحدید (تغییر التنظیمي، إدارة الالحرةنمط القیادة )




من التباین في المتغیر التابع المتمثل في إدارة التغییر ( %04.21)یفسر ما نسبته  الحرةالقیادة 
 .التنظیمي
ممارسة نمط بدرجة معیاریة واحدة في ( الزیادة)یر أنَّ التغإلى ( 954.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.954.0)مستوى إدارة التغییر التنظیمي بقیمة في ( الزیادة)یؤدي إلى التغیر  الحرةالقیادة 
، ونقبل الفرضیة البدیلة التي (310H) الثالثةنرفض الفرضیة الصفریة الفرعیة  ،وفي ضوء النتائج السابقة
على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات  الحرةیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة  :تنص على
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة
على كل بعد من أبعاد إدارة التغییر التنظیمي تم استخدام تحلیل  الحرةولتوضیح أثر نمط القیادة 
  :الانحدار الخطي البسیط على النحو التالي
  (:مرحلة الإذابة)على الإعداد للتغییر  الحرة أثر نمط القیادة -أ
   الحرةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة (: 04)الجدول رقم 
  (مرحلة الإذابة)على الإعداد للتغییر 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  354.6  -  752.0  956.1  oB الثابت
  000.0  009.4  213.0  580.0  714.0  نمط القیادة الحرة
  213.0  Rمعامل الارتباط 
  790.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر   المتغیر التابع
  
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 04)الواردة في الجدول رقم  یتبین من النتائج
لمتغیر على ا( الحرةنمط القیادة )للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
وهو أقل  ،(000.0)بمستوى دلالة ( 009.4)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة ((مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر)التابع 
 (.50.0)من مستوى الدلالة المعتمد 
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة ( 213.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
 الحرةإلى أنَّ نمط القیادة ( 790.0)2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة الإذابة)، الإعداد للتغییرالحرةالقیادة 
 .(مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر من التباین في المتغیر التابع المتمثل في( %07.9)یفسر ما نسبته 
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة  (الزیادة)یر إلى أنَّ التغ( 714.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.714.0)بقیمة  (مرحلة الإذابة)للتغییر في مستوى الإعداد  (الزیادة)یؤدي إلى التغیر  الحرة
 




  (:التغییرمرحلة ) إدخال التغییرعلى  الحرة أثر نمط القیادة - ب
   الحرةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة (: 14)الجدول رقم 








  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 14)یتبین من النتائج الواردة في الجدول رقم 
على المتغیر ( الحرةنمط القیادة )للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
وهو أقل  ،(000.0)بمستوى دلالة ( 319.5)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة ((مرحلة التغییر)إدخال التغییر)التابع 
 (.50.0)من مستوى الدلالة المعتمد 
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة ( 863.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
 الحرةإلى أنَّ نمط القیادة ( 631.0)2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة التغییر)إدخال التغییر، ةالحر  القیادة
 (.مرحلة التغییر)من التباین في المتغیر التابع المتمثل في إدخال التغییر( %06.31)یفسر ما نسبته 
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة ( الزیادة)یر إلى أنَّ التغ( 415.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.415.0)بقیمة  (مرحلة التغییر)في مستوى إدخال التغییر( الزیادة)یؤدي إلى التغیر  الحرة
  (:إعادة التجمید مرحلة) تثبیت التغییر/ترسیخعلى  الحرة أثر نمط القیادة -ج
   الحرةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر نمط القیادة  :(24)الجدول رقم 
  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخعلى 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  810.6  -  962.0  026.1  oB الثابت
  000.0  570.5  223.0  980.0  254.0  الحرةنمط القیادة 
  223.0  Rمعامل الارتباط 
  401.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /ترسیخ  المتغیر التابع
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  675.5  -  362.0  664.1  oB الثابت
  000.0  319.5  863.0  780.0  415.0  نمط القیادة الحرة
  863.0  Rمعامل الارتباط 
  631.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة التغییر)إدخال التغییر   المتغیر التابع




  :یليما ( 24)یتبین من النتائج الواردة في الجدول رقم 
على المتغیر ( الحرةنمط القیادة )للمتغیر المستقل ( 50.0= α)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دو وج 
بمستوى دلالة ( 570.5)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة ((مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر / ترسیخ)التابع 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة ( 223.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ نمط ( 401.0)2R، وتشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر/ترسیخ، الحرةالقیادة 
مرحلة )تثبیت التغییر /المتغیر التابع المتمثل في ترسیخمن التباین في ( %04.01)یفسر ما نسبته  الحرةالقیادة 
 (.إعادة التجمید
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة ( الزیادة)یر إلى أنَّ التغ( 254.0)Bمعامل الانحدارتشیر قیمة  
 (.254.0)مة بقی (مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /في مستوى ترسیخ( الزیادة)یؤدي إلى التغیر  الحرة
  :اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة - 4
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة التحویلیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى  :410H
  .عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
وقبل إجراء الاختبار تم التأكد  المتعدد،ولاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار الخطي 
والجدول الموالي یوضِّح ( ecnairaV sisylanA)من صلاحیة النموذج باستخدام تحلیل التباین للانحدار 
  :ذلك
تحلیل التباین للانحدار لاختبار صلاحیة نموذج الانحدار الخطي المتعدد  نتائج (:34)الجدول رقم 
  لاختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة
  مستوى الدلالة المحسوبة  Fقیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  التباینمصدر 
  000.0  244.96  149.52  4  467.301  الانحدار
  473.0  022  381.28  الخطأ
  422  749.581  المجموع الكلي
  .173.2(=022، 4)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
، ومستوى (173.2)الجدولیة  Fأكبر من قیمة ( 244.96)المحسوبة  Fیتضح من الجدول أنَّ قیمة 
، وبهذا نستدل على صلاحیة النموذج (50.0)أقل من مستوى الدلالة المعتمد ( 000.0)الدلالة المحسوب 
الفرعیة الرابعة، أي أنه یوجد أثر لنمط القیادة التحویلیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى لاختبار الفرضیة 
  .عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
بدلالة  القیادة التحویلیةمتعدد لقیاس أثر نمط وتأسیًسا على ما تقدم، تم استخدام الانحدار الخطي ال
  :كما یوضِّحه الجدول التاليعلى إدارة التغییر التنظیمي،  اأبعاده
  
  




   تحلیل الانحدار الخطي المتعدد لقیاس أثر نمط القیادة التحویلیة نتائج (:44)الجدول رقم 
  إدارة التغییر التنظیميعلى 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  289.3  -  151.0  306.0  oB الثابت
  765.0  375.0  440.0  270.0  140.0  التأثیر المثالي
  522.0  612.1  801.0  780.0  601.0  الاستثارة الفكریة
  000.0  999.3  733.0  870.0  413.0  الحفز الإلهامي
  000.0  592.4  523.0  170.0  503.0  الاعتبار الفردي
  747.0  Rمعامل الارتباط 
  855.0 2Rمعامل التحدید 
  إدارة التغییر التنظیمي  المتغیر التابع
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 44)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
والاعتبار الفردي الحفز الإلهامي لبعدي ( 50.0= α)وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
( 592.4)، (999.3) المحسوبة لكل بعد على التوالي Tعلى إدارة التغییر التنظیمي، إذ بلغت قیمة 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)بمستوى دلالة 
لبعدي التأثیر المثالي والاستثارة ( 50.0= α)عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
( 522.0)، (765.0)الفكریة على إدارة التغییر التنظیمي، وما یؤكد ذلك مستوى الدلالة لهما والبالغ 
 .(50.0)على التوالي، وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد
لمتغیرین بین ا( طردیة)ة ، وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجب(747.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ ( 855.0)2R، فیما تشیر قیمة معامل التحدید (، إدارة التغییر التنظیمينمط القیادة التحویلیة)
من التباین في ( %08.55)یفسر ما نسبته ( ، الاعتبار الفرديالحفز الإلهامي)نمط القیادة التحویلیة 
 .التنظیميالمتغیر التابع المتمثل في إدارة التغییر 
، (413.0) والاعتبار الفردي والبالغة على التواليالحفز الإلهامي لبعدي B معاملات الانحدارتشیر قیم  
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة كل من البعدین السابقین یؤدي إلى ( الزیادة)إلى أنَّ التغیر ( 503.0)
 .على الترتیب( 503.0)، (413.0)التغییر التنظیمي بقیمة  في مستوى إدارة (الزیادة)التغیر 
ونقبل الفرضیة البدیلة  (410H)وفي ضوء النتائج السابقة، نرفض الفرضیة الصفریة الفرعیة الرابعة 
یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة التحویلیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء  :التي تنص على
  .بجامعة محمد خیضر بسكرةالكلیات 
على كل بعد من أبعاد إدارة التغییر التنظیمي، تم  ابدلالة أبعاده ولتوضیح أثر نمط القیادة التحویلیة
  :استخدام تحلیل الانحدار الخطي المتعدد على النحو التالي
  




  (:مرحلة الإذابة)نمط القیادة التحویلیة على الإعداد للتغییر  أثر -أ
  نمط القیادة التحویلیة  ار الخطي المتعدد لقیاس أثرنتائج تحلیل الانحد (:54)الجدول رقم 
   (مرحلة الإذابة)على الإعداد للتغییر 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  000.0  104.4  -  071.0  647.0  oB الثابت
  884.0  -496.0  -950.0  080.0  -650.0  التأثیر المثالي
  913.0  999.0  790.0  790.0  790.0  الاستثارة الفكریة
  000.0  176.3  833.0  880.0  223.0  الحفز الإلهامي
  000.0  423.4  753.0  080.0  443.0  الاعتبار الفردي
  886.0  Rمعامل الارتباط 
  374.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر   المتغیر التابع
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 54)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
والاعتبار الفردي على الحفز الإلهامي لبعدي ( 50.0= α)وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
بمستوى ( 423.4)، (176.3)المحسوبة لكل بعد على التوالي  T، إذ بلغت قیمة (مرحلة الإذابة)غییرالإعداد للت
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)دلالة 
لبعدي التأثیر المثالي والاستثارة الفكریة على ( 50.0= α)عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
على التوالي، ( 913.0)، (884.0)، وما یؤكد ذلك مستوى الدلالة لهما والبالغ (بةمرحلة الإذا)الإعداد للتغییر 
 (.50.0)وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)، وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة (886.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ نمط ( 674.0) 2R، فیما تشیر قیمة معامل التحدید ((الإذابةمرحلة )الإعداد للتغییر القیادة التحویلیة، 
من التباین في المتغیر التابع ( %06.74)یفسر ما نسبته ( ، الاعتبار الفرديالحفز الإلهامي)القیادة التحویلیة 
 .(مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر المتمثل في 
، (223.0)والاعتبار الفردي والبالغة على التوالي الحفز الإلهامي لبعدي B معاملات الانحدارتشیر قیم  
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة كل من البعدین السابقین یؤدي إلى التغیر ( الزیادة)إلى أنَّ التغیر ( 443.0)









  (:التغییرمرحلة )لتغییر إدخال انمط القیادة التحویلیة على  أثر - ب
  نتائج تحلیل الانحدار الخطي المتعدد لقیاس أثر نمط القیادة التحویلیة  (:64)الجدول رقم 
  (مرحلة التغییر)إدخال التغییر على 
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  100.0  932.3  -  271.0  655.0  oB الثابت
  951.0  314.1  511.0  180.0  511.0  التأثیر المثالي
  451.0  034.1  431.0  990.0  141.0  الاستثارة الفكریة
  100.0  053.3  992.0  980.0  892.0  الحفز الإلهامي
  400.0  929.2  432.0  180.0  632.0  الاعتبار الفردي
  117.0  Rمعامل الارتباط 
  505.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة التغییر)إدخال التغییر   المتغیر التابع
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 64)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
على  والاعتبار الفرديالحفز الإلهامي لبعدي ( 50.0= α)وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
بمستوى ( 929.2)، (053.3)المحسوبة لكل بعد على التوالي  T، إذ بلغت قیمة (مرحلة التغییر)إدخال التغییر 
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،على التوالي( 400.0)، (100.0)دلالة 
على  لبعدي التأثیر المثالي والاستثارة الفكریة( 50.0= α)عند مستوى معنویة عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائیة  
وهو أكبر من  ،(451.0)، (951.0)غ والبال ماالدلالة له، وما یؤكد ذلك مستوى (مرحلة التغییر)إدخال التغییر 
 (.50.0)مستوى الدلالة المعتمد
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)، وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة (117.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
إلى أنَّ نمط ( 505.0)2R، فیما تشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة التغییر)إدخال التغییر القیادة التحویلیة، 
من التباین في المتغیر التابع ( %05.05)یفسر ما نسبته ( ، الاعتبار الفرديالحفز الإلهامي)القیادة التحویلیة 
 .(مرحلة التغییر)إدخال التغییر المتمثل في 
، (892.0)والبالغة على التوالي والاعتبار الفردي الحفز الإلهامي لبعدي B الانحدارمعاملات تشیر قیم  
یؤدي إلى التغیر  البعدین السابقینبدرجة معیاریة واحدة في ممارسة كل من ( الزیادة)إلى أنَّ التغیر  (632.0)









  :(مرحلة إعادة التجمید)لتغییر تثبیت ا/ترسیخعلى نمط القیادة التحویلیة  أثر -ج
نتائج تحلیل الانحدار الخطي المتعدد لقیاس أثر نمط القیادة التحویلیة على  (:74)الجدول رقم 
   (إعادة التجمیدمرحلة )لتغییر ا تثبیت/ترسیخ
  معامل الانحدار  المتغیرات
  B








  300.0  079.2  -  961.0  205.0  oB الثابت
  763.0  309.0  270.0  080.0  270.0  المثاليالتأثیر 
  293.0  758.0  970.0  790.0  380.0  الاستثارة الفكریة
  000.0  146.3  813.0  780.0  913.0  الحفز الإلهامي
  000.0  821.4  323.0  970.0  723.0  الاعتبار الفردي
  527.0  Rمعامل الارتباط 
  625.0 2Rمعامل التحدید 
  (مرحلة إعادة التجمید)لتغییر اتثبیت /ترسیخ  المتغیر التابع
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :ما یلي( 74)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
والاعتبار الفردي على الحفز الإلهامي لبعدي ( 50.0= α)وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
، (146.3)المحسوبة لكل بعد على التوالي  T، إذ بلغت قیمة (مرحلة إعادة التجمید)لتغییر تثبیت ا/ترسیخ
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(000.0)بمستوى دلالة ( 821.4)
لبعدي التأثیر المثالي والاستثارة الفكریة على ( 50.0= α)عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
( 293.0)، (763.0)، وما یؤكد ذلك مستوى الدلالة لهما والبالغ (مرحلة إعادة التجمید)لتغییر تثبیت ا/ترسیخ
 (.50.0)على التوالي، وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد
نمط )بین المتغیرین ( طردیة)وهي تشیر إلى أنَّ هناك علاقة موجبة  (527.0)R بلغت قیمة معامل الارتباط 
( 625.0) 2R، فیما تشیر قیمة معامل التحدید ((مرحلة إعادة التجمید)لتغییر تثبیت ا/ترسیخالقیادة التحویلیة، 
من التباین في ( %06.25)یفسر ما نسبته  (، الاعتبار الفرديالحفز الإلهامي) إلى أنَّ نمط القیادة التحویلیة
 (.مرحلة إعادة التجمید)لتغییر تثبیت ا/ترسیخالمتغیر التابع المتمثل في 
، (913.0)والاعتبار الفردي والبالغة على التوالي الحفز الإلهامي لبعدي  B معاملات الانحدارتشیر قیم  
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة كل من البعدین السابقین یؤدي إلى التغیر ( الزیادة)إلى أنَّ التغیر ( 723.0)
 .على الترتیب( 723.0)، (913.0)بقیمة ( مرحلة إعادة التجمید)لتغییر تثبیت ا/ترسیخفي ( الزیادة)
  
 




   :الفرضیة الرئیسیة الأولىاختبار  - 5
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة )لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للأنماط القیادیة  :10H
على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ( الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة
 .بجامعة محمد خیضر بسكرة
القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط  نمط)بعد اختبار أثر كل نمط من الأنماط القیادیة 
على إدارة التغییر التنظیمي، سوف نقوم باختبار أثر الأنماط القیادیة ( القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة
 esiwpetS)باستخدام تحلیل الانحدار الخطي المتعدد التدریجي  ،مجتمعة على إدارة التغییر التنظیمي
، وذلك لاختیار أفضل نموذج ممثل لأثر الأنماط القیادیة مجتمعة على إدارة (noissergeR elpitluM
  .التغییر التنظیمي
إن الفروض اللازمة لتطبیق الانحدار المتعدد هي نفسها فرضیات النموذج البسیط إضافة إلى شرط 
م وجود ارتباط خطي تام أو أساسي آخر وهو عدم وجود ارتباط خطي متعدد بین المتغیرات المستقلة، أي عد
شبه تام بین المتغیرات المستقلة، ویعتبر من أهم الآثار السلبیة المترتبة عن وجود الارتباط الخطي بین 
عدم استقرار معاملات الانحدار، بالإضافة إلى عدم توافر صفة الاعتمادیة لهذه : المتغیرات التفسیریة
  .(1)المعاملات
باستخدام اختبار ( ytiraenillocitluM)باٍط عاٍل بین المتغیرات المستقلة وتم التأكد من عدم وجود ارت
لكل متغیر من المتغیرات المستقلة، ( ecnaréloT)واختبار التباین المسموح  *(FIV)معامل تضُخم التباین 
 أكبر( ecnaréloT)، وقیمة (01)أقل من ( FIV)وتكون هذه الأخیرة مستقلة فیما بینها إذا كانت قیمة 
  :والجدول التالي یبین نتائج هذه الاختبارات( 1.0)من
  اختبار معامل تضخم التباین والتباین المسموح: (84)جدول رقم ال
  ecnaréloT FIV  المتغیرات المستقلة
 176.0 628.1  نمط القیادة الدیمقراطیة
  846.0  669.2  الأوتوقراطیةنمط القیادة 
  346.0  648.2  نمط القیادة الحرة
  696.0  527.1  القیادة التحویلیةنمط 
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر                   
                                                           
القیادة التحویلیة ودورها في إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة، دراسة مقارنة بین مجموعة من "بوطرفة، صوریة ( 1)
  .381، مرجع سابق، ص "المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة
 rotcaF noitalfnI ecnairaV : FIV*




، حیث تراوحت بین (01)من  لجمیع المتغیرات المستقلة كانت أقل( FIV)نلاحظ من الجدول أن قیم 
وهذا ما  ،(1.0)وهي أكبر من (696.0-346.0)تراوحت بین ( ecnaréloT)، وقیم (669.2- 527.1)
  .بوجود ارتباط عاٍل بین المتغیرات المستقلة یؤكد عدم وجود مشكلة تتعلق
وأظهرت نتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد التدریجي ثلاث نماذج مفسرة لأثر الأنماط القیادیة 
  :على إدارة التغییر التنظیمي، والجدول الموالي یوضح ذلك
  ( esiwpetS)نتائج تحلیل الانحدار الخطي المتعدد التدریجي  :(94)جدول رقم ال













  oBالثابت 











  000.0 102.162 = F
                                             935.0=2R                     437.0=R
  2
  oB الثابت
  نمط القیادة التحویلیة
















  000.0  477.731 = F
  455.0=2R                          447.0=R
  3
  oBالثابت 
  نمط القیادة التحویلیة
  نمط القیادة الدیمقراطیة





















  000.0  921.69 = F
  665.0=2R                           257.0=R
  .406.2(=122، 3)بدرجتي ( α=50.0)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
على إدارة التغییر ( المتغیر المستقل)النماذج المفسرة لأثر الأنماط القیادیة معالم أعلاه ُیظهر الجدول 
  :، وتشیر النتائج الواردة في الجدول أعلاه إلى(المتغیر التابع)التنظیمي 
تم استبعاد المتغیر المستقل نمط القیادة الأوتوقراطیة من النماذج الثلاث في ضوء استخدام تحلیل  
یر على إدارة التغییر التنظیمي، وما متغد التدریجي لعدم وجود تأثیر معنوي لهذا الالانحدار الخطي المتعد
( 533.0)و ،(2)في النموذج ( 591.0)و ،(1)في النموذج ( 985.0)یؤكد ذلك مستوى الدلالة والبالغ 
 .(50.0)كبر من مستوى الدلالة المعتمدوالذي هو أ ،(3)في النموذج 




نمط : ، فقد ثبت معنویته بوجود المتغیرات المستقلة(2)و( 1)النموذجین أفضل من ( 3) یعد النموذج 
( 921.69) المحسوبة Fونمط القیادة الحرة، حیث بلغت قیمة  القیادة التحویلیة، نمط القیادة الدیمقراطیة
وهو أقل من مستوى  ،(000.0)ومستوى الدلالة المحسوب  ،(406.2)الجدولیة  F وهي أكبر من قیمة
 :نجد( 3)وفي ضوء النموذج  ،(50.0)الدلالة المعتمد 
بین ( طردیة)هي تشیر إلى أن هناك علاقة موجبة و  ،(257.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
وٕادارة التغییر التنظیمي، إلا أن الفضل الأكبر في هذا ( 3)الأنماط القیادیة الداخلة في النموذج 
یضمن ارتباط خطي قدره  ود إلى متغیر نمط القیادة التحویلیة لأنه وحدهالارتباط الخطي یع
إلى أن ( 665.0)2Rمع إدارة التغییر التنظیمي، كما تشیر قیمة معامل التحدید  (346.0)ateB
التابع من التباین في المتغیر ( %06.65)تفسر ما نسبته ( 3)الأنماط القیادیة الداخلة في النموذج 
( 1)أكبر من القدرة التفسیریة للنموذج  وهيوهي قدرة تفسیریة مرتفعة،  (التنظیمي إدارة التغییر)
 .على التوالي( %04.55)، (%09.35) ، والتي تقدر بـ(2)والنموذج 
لمتغیري نمط القیادیة التحویلیة ونمط القیادة الدیمقراطیة والبالغة  Bتشیر قیمة معاملات الانحدار 
بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط ( الزیادة)لي، إلى أن التغیر على التوا( 132.0)و( 276.0)
في مستوى إدارة ( الزیادة)القیادة التحویلیة وفي ممارسة نمط القیادة الدیمقراطیة یؤدي إلى التغیر 
 .على الترتیب( 132.0)و( 276.0)التغییر التنظیمي بقیمة 
( الزیادة)أن التغیر  إل( - 081.0) ةلمتغیر نمط القیادة الحرة والبالغ Bتشیر قیمة معامل الانحدار 
في مستوى إدارة ( الانخفاض)بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة الحرة یؤدي إلى التغیر 
 .(081.0)التغییر التنظیمي بقیمة 
  :وبذلك یكون نموذج الانحدار المتعدد بالصیغة التالیة
  نمط القیادة الدیمقراطیة 132.0+نمط القیادة التحویلیة 276.0+546.0=التنظیميإدارة التغییر 
  .نمط القیادة الحرة 081.0- 
كأفضل نموذج ممثل لأثر الأنماط القیادیة على إدارة ( 3)والاختبارات التي تقودنا إلى قبول النموذج 
  :تتمثل في ،التغییر التنظیمي
في ثبات التباین للبواقي، ونلاحظ من الشكل الموالي أن النقاط یتمثل  :اختبار تجانس الخطأ العشوائي - أ









  التمثیل البیاني للبواقي غیر المعیاریة مع التوقعات المعیاریة :(92)شكل رقم ال
  
 .02V.SSPSمخرجات برنامج : المصدر
یبین المدرج التكراري التالي أن أغلب النقاط تتوزع داخل : اختبار التوزیع الطبیعي للأخطاء العشوائیة -  ب
  .مما یبین أن الأخطاء موزعة حسب التوزیع الطبیعي( 2، 2-)المجال 
  المدرج التكراري لتوزیع الأخطاء العشوائیة (:03)شكل رقم ال
  
 .02V.SSPSمخرجات برنامج : المصدر          
ونقبل الفرضیة البدیلة ( 10H)وفي ضوء النتائج السابقة، نرفض الفرضیة الصفریة الرئیسیة الأولى 
یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للأنماط القیادیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء : التي تنص على
  .الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة




  الفرضیة الرئیسیة الثانیة اختبار: ثانًیا
مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول  :20H
عزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة ت ُ بجامعة محمد خیضر بسكرة لدى عمداء الكلیات الأنماط القیادیة
  (.الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة)
  :من خلال اختبار الفرضیات الفرعیة على النحو التاليوسیتم اختبار هذه الفرضیة 
  :اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى - 1
حول مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة  :120H
  .إلى متغیر الجنس عزىت ُ لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرةالأنماط القیادیة 
 (tseT-T selpmaS tnednepednI)للعینات المستقلة  Tلاختبار هذه الفرضیة تم استخدام اختبار 
 ،حسب متغیر الجنس مستوى ممارسة الأنماط القیادیةللفروق بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  :وجاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي
  متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول  للفروق بین Tنتائج اختبار  (:05)الجدول رقم 
   حسب متغیر الجنس مستوى ممارسة الأنماط القیادیة








  50.0  412.0  986.1  223.3  59  ذكر  نمط القیادة الدیمقراطیة
  621.3  031  أنثى
  50.0  341.0  -891.2  130.3  59  ذكر  القیادة الأوتوقراطیةنمط 
  082.3  031  أنثى
  50.0  592.0  516.3  431.3  59  ذكر  نمط القیادة الحرة
  108.2  031  أنثى
  50.0  403.0  394.1  591.3  59  ذكر  نمط القیادة التحویلیة
  020.3  031  أنثى
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
أنَّ مستوى الدلالة المحسوب لكل نمط من ( 05)یتبین من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 
، وهذا یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة (50.0)أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  الأنماط القیادیة
لدى عمداء الكلیات  بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة إحصائیة
ُتعزى إلى متغیر الجنس، حیث كانت المتوسطات الحسابیة متقاربة بین الذكور والإناث في كل نمط من 
  .الأنماط القیادیة
لا توجد  :التي تنص على( 120H)ولى نقبل الفرضیة الصفریة الفرعیة الأوفي ضوء النتائج السابقة، 
لدى عمداء مستوى ممارسة الأنماط القیادیة فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  .الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنس




  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة- 2
مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول : 220H
  .ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرةالأنماط القیادیة 
للفروق بین ( AVONA yaW enO)لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي 
حسب متغیر الرتبة العلمیة، مستوى ممارسة الأنماط القیادیة حول متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة 
  :وجاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول الموالي
 للفروق بین متوسطات ( AVONA)نتائج تحلیل التباین الأحادي  (:15)الجدول رقم 
  حسب متغیر الرتبة العلمیةمستوى ممارسة الأنماط القیادیة إجابات أفراد عینة الدراسة حول 










  نمط القیادة الدیمقراطیة
  402.0  106.1  081.1  2  163.2  بین المجموعات
  737.0  222  066.361  داخل المجموعات
  422  120.661  المجموع
  نمط القیادة الأوتوقراطیة
  320.0  058.3  396.2  2  783.5  بین المجموعات
  007.0  222  403.551  داخل المجموعات
  422  196.061  المجموع
  نمط القیادة الحرة
  884.0  027.0  353.0  2  607.0  بین المجموعات
  094.0  222  397.801  داخل المجموعات
  422  994.901  المجموع
  نمط القیادة التحویلیة
  370.0  446.2  089.1  2  959.3  بین المجموعات
  947.0  222  602.661  داخل المجموعات
  422  561.071  المجموع
  .699.2(=2.222)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
المحسوبة لنمط القیادة الدیمقراطیة  Fأن قیمة ( 15)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
الجدولیة  Fهي أقل من قیمة ( 446.2)ولنمط القیادة التحویلیة ( 027.0)ولنمط القیادة الحرة ( 106.1)
، (402.0: )ى التواليوأن قیمة مستوى الدلالة المحسوب لكل نمط من الأنماط السابقة الذكر عل ،(699.2)
وهذا یشیر إلى عدم وجود فروق ذات  ،(50.0)وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ( 370.0)، (884.0)
كل من نمط القیادة  مستوى ممارسة دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول
الدیمقراطیة، نمط القیادة الحرة ونمط القیادة التحویلیة تعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة، أما بالنسبة لنمط القیادة 
وقیمة مستوى ( 699.2)الجدولیة  Fأكبر من قیمة ( 058.3)المحسوبة  Fالأوتوقراطیة فقد كانت قیمة 
وهذا یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة  ،(50.0)الدلالة المعتمد أقل من مستوى ( 320.0)الدلالة المحسوب 




نمط القیادة الأوتوقراطیة ُتعزى إلى مستوى ممارسة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  .متغیر الرتبة العلمیة
والي یوضح والجدول الم ،للمقارنات البعدیة( DSL)ولتحدید مصدر هذه الفروق تم استخدام اختبار 
  :نتائج الاختبار
 للمقارنات البعدیة بین المتوسطات ( DSL)نتائج اختبار  (:25)جدول رقم ال
  تبًعا لمتغیر الرتبة العلمیة الأوتوقراطیةحول نمط القیادة 
  أستاذ التعلیم العالي  أستاذ محاضر  أستاذ مساعد  المتوسطات الحسابیة  الرتبة العلمیة
  -9520.0  - 9713.0*  -  5340.3  أستاذ مساعد
  9192.0  -    4163.3  أستاذ محاضر
  -      4960.3  أستاذ التعلیم العالي
  .(α=50.0)إحصائیا عند مستوى معنویة  لالفرق دا*
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
تشیر نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط القیادة 
تبًعا لمتغیر الرتبة العلمیة الواردة في الجدول أعلاه، إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند  الأوتوقراطیة
  .بین رتبة أستاذ مساعد ورتبة أستاذ محاضر لصالح رتبة أستاذ محاضر (α=50.0)مستوى معنویة 
ونقبل الفرضیة البدیلة ( 220H)نرفض الفرضیة الصفریة الفرعیة الثانیة  ،وفي ضوء النتائج السابقة
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة  :التي تنص على
  .الرتبة العلمیةبسكرة ُتعزى إلى متغیر ادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر الأنماط القی
  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة - 3
مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول : 320H
  .ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرةالأنماط القیادیة 
للفروق بین ( AVONA yaW eno)لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي 
، سنوات الخدمةحسب متغیر مستوى ممارسة الأنماط القیادیة متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  :وجاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول الموالي
  للفروق بین متوسطات إجابات ( AVONA)تحلیل التباین الأحادي  نتائج (:35)رقم الجدول 
  سنوات الخدمةحسب متغیر مستوى ممارسة الأنماط القیادیة أفراد عینة الدراسة حول 










  الدیمقراطیة نمط القیادة
  700.0  801.4  329.2  3  967.8  بین المجموعات
  217.0  122  152.751  داخل المجموعات
  422  120.661  المجموع





  نمط القیادة الأوتوقراطیة
  191.0  595.1  531.1  3  604.3  بین المجموعات
  217.0  122  482.751  داخل المجموعات
  422  196.061  المجموع
  نمط القیادة الحرة
  210.0  717.3  357.1  3  952.5  بین المجموعات
  274.0  122  042.401  داخل المجموعات
  422  994.901  المجموع
  نمط القیادة التحویلیة
  661.0  807.1  582.1  3  558.3  بین المجموعات
  357.0  122  013.661  داخل المجموعات
  422  561.071  المجموع
  .406.2(=122، 3)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
المحسوبة لنمط القیادة الأوتوقراطیة  Fأن قیمة ( 35)یتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم 
وأن قیمة مستوى  ،(406.2)الجدولیة  Fهي أقل من قیمة ( 807.1)ولنمط القیادة التحویلیة ( 595.1)
وهذا یشیر  ،(50.0)هو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ( 611.0)، (191.0)الدلالة للنمطین على التوالي 
مستوى ممارسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
كل من نمط القیادة الأوتوقراطیة ونمط القیادة التحویلیة ُتعزى لمتغیر سنوات الخدمة، أما بالنسبة لنمط القیادة 
وهي أكبر من ( 717.3)، (801.4)المحسوبة على التوالي  Fالدیمقراطیة ونمط القیادة الحرة فقد كانت قیمة 
، (700.0)حسوب للنمطین على التوالي وكانت قیمة مستوى الدلالة الم ،(406.2)الجدولیة  Fقیمة 
، وهذا یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین (50.0)وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد (210.0)
نمط القیادة الدیمقراطیة ونمط القیادة الحرة ُتعزى مستوى ممارسة متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  .إلى متغیر سنوات الخدمة
بالمقارنات البعدیة، والجداول الموالیة توضح  (DSL) دید مصدر هذه الفروق تم استخدام اختبارولتح
  :نتائج الاختبار
  :بالنسبة لنمط القیادة الدیمقراطیة -أ
  للمقارنات البعدیة بین المتوسطات حول ( DSL)نتائج اختبار  (:45)الجدول رقم 
  الخدمةنمط القیادة الدیمقراطیة تبًعا لمتغیر سنوات 
المتوسطات   سنوات الخدمة
  الحسابیة
 سنوات(51- 01)من  سنوات(01-5)من  سنوات 5أقل من 
  سنة
  سنة فما أكثر51
  1552.0  9775.0*  2053.0*  -  7545.3  سنوات 5أقل من 
  -1590.0  7722.0  -    5591.3  سنوات( 01-5)من 
  -8223.0  -      8769.2  سنة( 51- 01)من 
  -        6092.3  سنة فما أكثر 51
  .(α=50.0)إحصائیا عند مستوى معنویة  لالفرق دا*
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر




تشیر نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط القیادة الدیمقراطیة 
أعلاه إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  الجدولتبًعا لمتغیر سنوات الخدمة الواردة في 
  :، حیث(α=50.0)
والذین تتراوح سنوات خدمتهم ( سنوات 5)الة بین فئة الذین تقل سنوات خدمتهم عن دتوجد فروق  
 .سنوات خدمة 5سنوات، لصالح فئة أقل من ( 01- 5)بین 
والذین تتراوح سنوات خدمتهم  (سنوات 5)توجد فروق دالة بین فئة الذین تقل سنوات خدمتهم عن  
 .سنوات خدمة 5لصالح فئة أقل من  ،سنة( 51-01)بین 
  :بالنسبة لنمط القیادة الحرة - ب
  لمقارنات البعدیة بین المتوسطات حول ل( DSL) اختبار نتائج (:55)جدول رقم ال
  تبًعا لمتغیر سنوات الخدمة نمط القیادة الحرة
المتوسطات   سنوات الخدمة
الحسابیةاللیی
  سنة فما أكثر51   سنة(51- 01)من  سنوات(01-5)من  سنوات 5أقل من 
  -6521.0  9003.0*  8640.0  -  4420.3  سنوات 5أقل من 
  -4271.0  0452.0*  -    6779.2  سنوات( 01-5)من 
  - 5624.0*  -      5327.2  سنة( 51- 01)من 
  -        0051.3  سنة فما أكثر 51
  .(α=50.0)إحصائیا عند مستوى معنویة  لالفرق دا*
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
تشیر نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط القیادة الحرة تبًعا 
دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  لمتغیر سنوات الخدمة الواردة في الجدول أعلاه، إلى وجود فروق ذات
  :، حیث(50.0=α)
-01)والذین تتراوح سنوات خدمتهم بین ( سنوات 5)توجد فروق دالة بین فئة الذین تقل سنوات خدمتهم عن  
 .سنوات خدمة 5لصالح فئة أقل من  ،سنة( 51
تتراوح سنوات خدمتهم بین سنوات والذین ( 01-5)توجد فروق دالة بین فئة الذین تتراوح سنوات خدمتهم بین  
 .سنوات خدمة( 01-5)لصالح فئة  ،سنة( 51-01)
سنة والذین تزید سنوات خدمتهم عن ( 51-01)توجد فروق دالة بین فئة الذین تتراوح سنوات خدمتهم بین  
  .سنة خدمة 51سنة، لصالح فئة أكثر من  51
ونقبل الفرضیة البدیلة  ،(320H)لثة نرفض الفرضیة الصفریة الفرعیة الثا ،وفي ضوء النتائج السابقة
مستوى ممارسة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول  :التي تنص على
  .الخدمةُتعزى إلى متغیر سنوات بسكرة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر  الأنماط القیادیة
  




  :اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة- 4
مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول : 420H
  .ُتعزى إلى متغیر الكلیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرةالأنماط القیادیة 
للفروق بین  (AVONA yaw enO)لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي 
وجاءت  الكلیة،حسب متغیر مستوى ممارسة الأنماط القیادیة متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  :النتائج كما هي موضحة في الجدول الموالي
للفروق بین متوسطات إجابات أفراد ( AVONA)نتائج تحلیل التباین الأحادي  (:65)جدول رقم ال
   حسب متغیر الكلیةسة الأنماط القیادیة مستوى ممار عینة الدراسة حول 










  نمط القیادة الدیمقراطیة
  620.0  416.2  078.1  5  053.9  بین المجموعات
  517.0  912  076.651  داخل المجموعات
  422  120.661  المجموع
  نمط القیادة الأوتوقراطیة
  000.0  596.5  896.3  5  194.81  بین المجموعات
  946.0  912  002.241  داخل المجموعات
  422  196.061  المجموع
  نمط القیادة الحرة
  300.0  876.3  696.1  5  284.8  بین المجموعات
  164.0  912  710.101  داخل المجموعات
  422  994.901  المجموع
  التحویلیةنمط القیادة 
  000.0  618.4  173.3  5  658.61  بین المجموعات
  007.0  912  903.351  داخل المجموعات
  422  561.071  المجموع
  .412.2=(5.912)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
من الأنماط المحسوبة لكل نمط  Fبأن قیمة ( 65)النتائج الواردة في الجدول رقم یتضح من خلال 
الأنماط وأنَّ قیمة مستوى الدلالة المحسوب لكل نمط من  ،(412.2)الجدولیة  Fأكبر من قیمة القیادیة 
وهذا یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین  ،(50.0)كان أقل من مستوى الدلالة المعتمد  القیادیة
  .ُتعزى إلى متغیر الكلیةمستوى ممارسة الأنماط القیادیة متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
للمقارنات البعدیة، والجداول الموالیة توضح ( DSL)ولتحدید مصدر هذه الفروق تم استخدام اختبار 
  :نتائج الاختبار
  
  




  :بالنسبة لنمط القیادة الدیمقراطیة -أ
  للمقارنات البعدیة بین المتوسطات حول ( DSL)نتائج اختبار  (:75)الجدول رقم 





  كلیة العلوم 
الاقتصادیة والتجاریة 
  وعلوم التسییر
كلیة العلوم 
الاجتماعیة 
  والعلوم الإنسانیة
كلیة العلوم 
الدقیقة وعلوم 








كلیة العلوم الاقتصادیة 
  والتجاریة وعلوم التسییر
  -7543.0  -6302.0  - 3285.0*  - 7015.0*  -6711.0  -  4688.2
 كلیة العلوم الاجتماعیة
  والعلوم الإنسانیة
  -1822.0  -9580.0  - 7464.0*  - 0393.0*  -    0400.3
كلیة العلوم الدقیقة 
  وعلوم الطبیعة والحیاة
  9461.0  0703.0  -6170.0  -      1793.3
  6632.0  7873.0  -        8864.3  كلیة الآداب واللغات
كلیة الحقوق والعلوم 
  السیاسیة
  -1241.0  -          0090.3
  -            1232.3  والتكنولوجیاكلیة العلوم 
  .(α=50.0)إحصائیا عند مستوى معنویة  لالفرق دا*
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
تشیر نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط القیادة الدیمقراطیة 
الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة تبًعا لمتغیر الكلیة 
  :، حیث(α=50.0)
توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة  
 .لصالح كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة ،والحیاة
لصالح كلیة  ،الآداب واللغاتالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر وكلیة د توجد فروق 
 .الآداب واللغات
توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة  
 .ةوالحیا لصالح كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة ،والحیاة









 :بالنسبة لنمط القیادة الأوتوقراطیة - ب
  للمقارنات البعدیة بین المتوسطات حول ( DSL)نتائج اختبار  (:85)الجدول رقم 







  وعلوم التسییر
كلیة العلوم 
الاجتماعیة 
  والعلوم الإنسانیة
  كلیة العلوم
الدقیقة وعلوم 








العلوم الاقتصادیة كلیة 
  والتجاریة وعلوم التسییر
  4373.0*  -4890.0  5012.0  3436.0*  -9851.0  -  5104.3
كلیة العلوم الاجتماعیة 
  والعلوم الإنسانیة
  4235.0*  4060.0  5963.0  3397.0*  -    5065.3
كلیة العلوم الدقیقة وعلوم 
  الطبیعة والحیاة
  -9062.0  - 8237.0*  - 8324.0*  -      2767.2
  9261.0  -0903.0  -        0191.3  كلیة الآداب واللغات
كلیة الحقوق والعلوم 
  السیاسیة
  9174.0*  -          0005.3
  -            1820.3  كلیة العلوم والتكنولوجیا
  .(α=50.0)إحصائیا عند مستوى معنویة  لالفرق دا*
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط القیادة الأوتوقراطیة تشیر 
تبًعا لمتغیر الكلیة الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  :، حیث(50.0=α)
التسییر وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة  توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 
 .لصالح كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ،والحیاة
لصالح كلیة  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر وكلیة العلوم والتكنولوجیا 
 .العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
 ،جد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاةتو  
 .لصالح كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة
لصالح كلیة الآداب  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة وكلیة الآداب واللغات 
 .اتواللغ
لصالح كلیة  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة وكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 
 .الحقوق والعلوم السیاسیة
لصالح كلیة العلوم  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة العلوم والتكنولوجیا 
 .الإنسانیةالاجتماعیة والعلوم 
لصالح كلیة الحقوق والعلوم  ،توجد فروق دالة بین كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة وكلیة العلوم والتكنولوجیا 
 .السیاسیة




 :بالنسبة لنمط القیادة الحرة - ت
  للمقارنات البعدیة بین المتوسطات حول ( DSL)نتائج اختبار  (:95) جدول رقمال





  كلیة العلوم 
الاقتصادیة والتجاریة 
  وعلوم التسییر
كلیة العلوم 
الاجتماعیة 
  والعلوم الإنسانیة
  كلیة العلوم
الدقیقة وعلوم  








الاقتصادیة كلیة العلوم 
  والتجاریة وعلوم التسییر
  - 5743.0*  -3470.0  - 8944.0*  8144.0*  -9300.0  -  6586.2
كلیة العلوم الاجتماعیة 
  والعلوم الإنسانیة
  - 6343.0*  -4070.0  - 9544.0*  - 9734.0*  -    5986.2
كلیة العلوم الدقیقة وعلوم 
  الطبیعة والحیاة
  2490.0  4763.0*  -9700.0  -      5721.3
  2201.0  4573.0*  -        4531.3  الآداب واللغاتكلیة 
كلیة الحقوق والعلوم 
  السیاسیة
  -1372.0  -          0067.2
  -            2330.3  كلیة العلوم والتكنولوجیا
  .(α=50.0)إحصائیا عند مستوى معنویة  لالفرق دا*
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر  
المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط القیادة الحرة تبًعا تشیر نتائج 
لمتغیر الكلیة الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  :، حیث(50.0=α)
وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر  
 .لصالح كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة ،الطبیعة والحیاة
لصالح  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر وكلیة الآداب واللغات 
 .كلیة الآداب واللغات
لصالح  ،ریة وعلوم التسییر وكلیة العلوم والتكنولوجیاتوجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجا 
 .كلیة العلوم والتكنولوجیا
توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة  
 .لصالح كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة ،والحیاة
لصالح كلیة  ،علوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة الآداب واللغاتتوجد فروق دالة بین كلیة ال 
 .الآداب واللغات
لصالح كلیة  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة العلوم والتكنولوجیا 
 .العلوم والتكنولوجیا




لصالح  ،الحیاة وكلیة الحقوق والعلوم السیاسیةتوجد فروق دالة بین كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة و  
 .كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة
لصالح كلیة الآداب  ،توجد فروق دالة بین كلیة الآداب واللغات وكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 
 .واللغات
 :بالنسبة لنمط القیادة التحویلیة - ث
  للمقارنات البعدیة بین المتوسطات حول ( DSL)نتائج اختبار  (:06) الجدول رقم





















كلیة العلوم الاقتصادیة 
  والتجاریة وعلوم التسییر
  4920.0  3270.0  - 7035.0*  -6453.0  3103.0  -  8489.2
كلیة العلوم الاجتماعیة 
  والعلوم الإنسانیة
  -8172.0  -0922.0  - 1238.0*  - 9556.0*  -    5386.2
الدقیقة وعلوم كلیة العلوم 
  الطبیعة والحیاة
  1483.0*  9624.0*  -1671.0  -      5933.3
  2065.0*  1306.0*  -        6515.3  كلیة الآداب واللغات
كلیة الحقوق والعلوم 
  السیاسیة
  -8240.0  -          5219.2
  -            4559.2  كلیة العلوم والتكنولوجیا
  .(α=50.0)إحصائیا عند مستوى معنویة  لالفرق دا*
  .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
تشیر نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط القیادة التحویلیة تبًعا   
لمتغیر الكلیة الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  :، حیث(50.0=α)
لصالح  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر وكلیة الآداب واللغات 
 .كلیة الآداب واللغات
توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة  
 .لصالح كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة ،والحیاة
لصالح كلیة  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة الآداب واللغات 
 .الآداب واللغات
 لصالح كلیة ،توجد فروق دالة بین العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة وكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 
 .العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة




لصالح كلیة  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة وكلیة العلوم والتكنولوجیا 
 .العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة
الآداب  لصالح كلیة ،توجد فروق دالة بین كلیة الآداب واللغات وكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 
 .واللغات
  .لصالح كلیة الآداب واللغات ،توجد فروق دالة بین كلیة الآداب واللغات وكلیة العلوم والتكنولوجیا 
ونقبل الفرضیة البدیلة ( 420H)نرفض الفرضیة الصفریة الفرعیة الرابعة  ،وفي ضوء النتائج السابقة
مستوى ممارسة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول  :التي تنص على
  .ُتعزى إلى متغیر الكلیة بسكرةلدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر  الأنماط القیادیة
  اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة: ثالثًا
مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول : 30H
إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة 
  (.الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة)والوظیفیة 
  :من خلال اختبار الفرضیات الفرعیة على النحو التالي ،وسیتم اختبار هذه الفرضیة
 :اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى - 1
 مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول: 130H
 .إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنس
( tseT-T-selpmaS tnednepednI)للعینات المستقلة  Tختبار هذه الفرضیة تم استخدام اختبار لا
وجاءت  التنظیمي،إدارة التغییر مستوى ممارسة للفروق بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  :النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي
  للفروق بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول  Tنتائج اختبار (:16)جدول رقم ال
  إدارة التغییر التنظیمي حسب متغیر الجنسمستوى ممارسة 








  50.0  543.0  -051.0  529.2  59  ذكر  إدارة التغییر التنظیمي
  449.2  031  أنثى
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
أكبر ( 543.0)أن مستوى الدلالة المحسوب ( 16)في الجدول رقم  ةیتبین من خلال النتائج الوارد
وهذا یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات  ،(50.0)من مستوى الدلالة المعتمد 
ء الكلیات ُتعزى إلى متغیر إدارة التغییر التنظیمي لدى عمدامستوى ممارسة إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
، حیث كانت المتوسطات الحسابیة جد متقاربة بین الذكور والإناث، كما هو موضَّح في الجدول الجنس
  .السابق




لا  :تنص على التي( 130H)الأولى الفرعیة الصفریة نقبل الفرضیة وفي ضوء النتائج السابقة،  
إدارة التغییر التنظیمي مستوى ممارسة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  .لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنس
  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة - 2
مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول : 230H
  .إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة
للفروق بین ( AVONA yaw enO)الأحادي  لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین
التغییر التنظیمي حسب متغیر الرتبة  إدارةمستوى ممارسة متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  :العلمیة، وجاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي
 للفروق بین متوسطات( AVONA)تحلیل التباین الأحادي  نتائج (:26)الجدول رقم 
  تنظیمي حسب متغیر الرتبة العلمیةإدارة التغییر المستوى ممارسة إجابات أفراد عینة الدراسة حول  










  إدارة التغییر التنظیمي
  863.0  300.1  338.0  2  666.1  بین المجموعات
  038.0  222  182.481  المجموعاتداخل 
  422  749.581  المجموع
  .699.2(=2.222)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
أقل من قیمة ( 300.1)المحسوبة  Fأن قیمة ( 26)یتضح من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 
 ،(50.0)أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ( 863.0)وأن مستوى الدلالة المحسوب ( 699.2)الجدولیة  F
مستوى  وهذا یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول
  .لى متغیر الرتبة العلمیةإدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ُتعزى إ ممارسة
لا  :التي تنص على( 230H)قبل الفرضیة الصفریة الفرعیة الثانیة نوفي ضوء النتائج السابقة،  
التنظیمي إدارة التغییر مستوى ممارسة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول 








  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة - 3
مستوى ممارسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول  :330H
  .الخدمة سنوات خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد
للفروق بین ( AVONA yaw enO)لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي 
سنوات إدارة التغییر التنظیمي حسب متغیر مستوى ممارسة متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  :التالي ، وجاءت النتائج كما هي موضحة في الجدولالخدمة
 للفروق بین متوسطات ( AVONA)تحلیل التباین الأحادي  نتائج (:36)الجدول رقم 
  سنوات الخدمةإدارة التغییر التنظیمي حسب متغیر مستوى ممارسة إجابات أفراد عینة الدراسة حول 










  إدارة التغییر التنظیمي
  813.0  181.1  879.0  3  439.2  بین المجموعات
  828.0  122  310.381  داخل المجموعات
  422  749.581  المجموع
  .406.2(=122، 3)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
أقل من قیمة ( 181.1)المحسوبة  Fأن قیمة ( 36)یتضح من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 
 ،(50.0)أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ( 813.0)وأن مستوى الدلالة المحسوب ( 406.2)الجدولیة  F
مستوى  وهذا یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول
  .سنوات الخدمةإدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغیر  ممارسة
لا  :التي تنص على( 330H) الثالثةقبل الفرضیة الصفریة الفرعیة نوفي ضوء النتائج السابقة،  
إدارة التغییر التنظیمي مستوى ممارسة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
  .سنوات الخدمةلدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر 
  :اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة - 4
إدارة  مستوى ممارسة أفراد عینة الدراسة حوللا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات : 430H
  .الكلیةالتغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر 
للفروق بین ( AVONA yaw enO)لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي 
، وجاءت النتائج كما الكلیةمتوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول إدارة التغییر التنظیمي حسب متغیر 
 :هي موضحة في الجدول التالي
  




 للفروق بین متوسطات ( AVONA)تحلیل التباین الأحادي  نتائج (:46)الجدول رقم 
  الكلیةإدارة التغییر التنظیمي حسب متغیر مستوى ممارسة إجابات أفراد عینة الدراسة حول 










  إدارة التغییر التنظیمي
  000.0  242.5  579.3  5  678.91  بین المجموعات
  857.0  912  170.661  داخل المجموعات
  422  749.581  المجموع
  .412.2(=5.912)بدرجتي حریة ( 50.0= α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
من  أكبر( 242.5)المحسوبة  Fأن قیمة ( 46)یتضح من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 
من مستوى الدلالة المعتمد  قلأ( 000.0)المحسوب وأن مستوى الدلالة ( 412.2)الجدولیة  Fقیمة 
وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول وهذا یشیر إلى  ،(50.0)
  .الكلیةإدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغیر مستوى ممارسة 
للمقارنات البعدیة، والجدول الموالي یوضح  (DSL)ولتحدید مصدر هذه الفروق تم استخدام اختبار 
  :نتائج الاختبار
 للمقارنات البعدیة بین المتوسطات (  DSL)نتائج اختبار  (:56)الجدول رقم 





















كلیة العلوم الاقتصادیة 
  والتجاریة وعلوم التسییر
  6320.0  - 7630.0  -0976.0*  - 8143.0  7662.0  -  9787.2
كلیة العلوم الاجتماعیة 
  والعلوم الإنسانیة
  - 1342.0  - 5303.0  -7549.0*  -6806.0*  -    1125.2
كلیة العلوم الدقیقة وعلوم 
  الطبیعة والحیاة
  4563.0*  1503.0  - 1733.0  -      7921.3
  6207.0*  2246.0*  -        9664.3  كلیة الآداب واللغات
الحقوق والعلوم  كلیة
  السیاسیة
  3060.0  -          6428.2
  -            3467.2  كلیة العلوم والتكنولوجیا
  .(α=50.0)إحصائیا عند مستوى معنویة  لالفرق دا*
 .02V.SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  




الدراسة حول إدارة التغییر التنظیمي تبًعا تشیر نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة 
  :حیث ،(50.0=α)لمتغیر الكلیة الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة
لصالح كلیة الآداب  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر وكلیة الآداب واللغات 
 .واللغات
لصالح  ،والحیاة توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة 
 .كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة
لصالح كلیة الآداب  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة وكلیة الآداب واللغات 
 .للغاتوا
لصالح كلیة العلوم  ،توجد فروق دالة بین كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة وكلیة العلوم والتكنولوجیا 
 .الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة
 .لصالح كلیة الآداب واللغات ،توجد فروق دالة بین كلیة الآداب واللغات وكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 
  .لصالح كلیة الآداب واللغات ،بین كلیة الآداب واللغات وكلیة العلوم والتكنولوجیاتوجد فروق دالة  
ونقبل الفرضیة البدیلة ( 430H)الفرضیة الصفریة الفرعیة الرابعة وفي ضوء النتائج السابقة، نرفض  
إدارة مستوى ممارسة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول  :التي تنص على
 .الكلیةالتغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر 
  :وفي ضوء ما تقدم یمكن عرض نتائج اختبار فرضیات الدراسة بشكٍل ملخص في الجدول الموالي
  ملخص نتائج اختبار فرضیات الدراسة من حیث قبولها أو رفضها (:66)الجدول رقم 










































  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة 210Hلعدمیةارفض الفرضیة   الفرضیة الفرعیة الثانیة
  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة 310Hلعدمیةارفض الفرضیة   الفرضیة الفرعیة الثالثة











































  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 220Hلعدمیةارفض الفرضیة   الفرضیة الفرعیة الثانیة
  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 320Hلعدمیةارفض الفرضیة   الفرضیة الفرعیة الثالثة











































  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 230Hلعدمیةاقبول الفرضیة   الفرضیة الفرعیة الثانیة
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 330Hلعدمیةاقبول الفرضیة   الفرضیة الفرعیة الثالثة
  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 430Hلعدمیةارفض الفرضیة   الفرضیة الفرعیة الرابعة
  .الدراسة فرضیاتنتائج اختبار من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر




  المیدانیة نتائج الدراسةوتفسیر مناقشة : المبحث الرابع
یتضّمن هذا المبحث مناقشة النتائج التي تّم التوصُّ ل إلیها في هذه الدراسة، وذلك بعد الإجابة عن 
الإطار النظري الأسئلة واختبار الفرضیات باستخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة لكٍل منها، في ضوء 
  .والدراسات السابقة
  نتائج السؤال الأولوتفسیر مناقشة : المطلب الأول
أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي لبیانات أفراد عینة الدراسة المتعلقة بالإجابة عن السؤال الأول، 
الأوتوقراطیة،  نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة)ما مستوى ممارسة الأنماط القیادیة : والذي ینص على
ن هناك مستوى ، ألدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة؟( نمط القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة )متوسط لممارسة مختلف الأنماط القیادیة 
نمط تقع ضمن  ث كانت قیمة المتوسط الحسابي لكللكلیات، حیا عمداء لدى( الحرة، نمط القیادة التحویلیة
  [.76.3-43.2]المجال 
وبانحراف معیاري ( 012.3)نمط القیادة الدیمقراطیة المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  لقد احتل
متوسطات حسابیة ب، أمَّا على مستوى عبارات هذا النمط فجاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط، (168.0)
، وهذا ما یدل على (662.1- 830.1)وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین ( 44.3- 38.2)ما بین تراوحت 
أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یسعون لتوفیر الاحتیاجات الوظیفیة للأساتذة ویحرصون على 
القدرة على تحمل المسؤولیة العمل الجماعي بینهم، إلاَّ أنَّ تفویضهم لجزء من سلطاتهم للأساتذة الذین لدیهم 
جاء في المرتبة ما قبل الأخیرة، ومشاركة الأساتذة في اتخاذ القرارات كانت في المرتبة الأخیرة، ممَّا یعني أنَّ 
التفویض والمشاركة بشكٍل محدود ویحتاج إلى المزید من التفعیل، الأمر الذي یتطلب التوجه نحو تفعیل 
الكلیات الذي من أبرز ملامحه إعطاء الفرصة للأساتذة للمساهمة في اتخاذ  القیادة الدیمقراطیة لدى عمداء
ن اختیار القرار نتیجة تبادل المعلومات والأفكار، وكذلك حسن تنفیذ قرارات، الأمر الذي یترتب علیه حسال
ي نجاحه في ة منهم فالقرار المتخذ والتغلب على العقبات نتیجة لشعور الأساتذة بأنَّ القرار من صنعهم ورغب
  .تحقیق أهدافه
وبانحراف معیاري ( 671.3)وجاء نمط القیادة الأوتوقراطیة في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي 
، حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة ما ت عبارات هذا النمط بمستوى ممارسه متوسط، وقد جاء(748.0)
: ، باستثناء عبارة واحدة(433.1- 360.1)، وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین (06.3- 48.2)بین 
جاءت  «(من أعلى إلى أسفل)تعتمد الاتصالات بین عمید الكلیة والأساتذة على الاتصالات الرئیسة النازلة »
، وهذا ما یظهر بأنَّ عمداء (970.1)وبانحراف معیاري ( 27.3)بمستوى ممارسة مرتفع بمتوسط حسابي 
من )الات بینهم وبین الأساتذة على الاتصالات الرأسیة النازلة الكلیات بجامعة محمد بسكرة تعتمد الاتص
، كما یرّكز عمداء الكلیات جمیع السلطات في یدهم، وینفردون باتخاذ القرارات دون مشاركة (أعلى إلى أسفل
الأساتذة، وتعكس هذه النتیجة مدى الاتفاق في الرؤیة لدى الأساتذة حول ممارسة نمط القیادة الأوتوقراطیة 




لدى عمداء الكلیات، حیث یرون أنَّ الاتصال مع عمداء الكلیات باتجاه واحد ممثًلا بإصدار القرارات والأوامر 
إلى الأساتذة لتنفیذها، ویمكن إرجاع عدم مشاركة عمداء الكلیات للأساتذة في اتخاذ القرارات إلى أنهم یرون 
قرارات الاختلاف السلبي في الآراء حول  وًفا منأنَّ مشاركتهم غیر مجدیة، أو أنهم لا یفضلون مشاركتهم خ
  .معینة
وبانحراف معیاري ( 490.3)أما نمط القیادة التحویلیة فقد جاء في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 
، أمَّا على مستوى الأبعاد الفرعیة لهذا النمط وعباراتها فقد جاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط، (278.0)
، وهذا (389.0)بانحراف معیاري ( 442.3)التأثیر المثالي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ولقد جاء بعد 
ما یشیر إلى أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یمارسون التأثیر المثالي بمستوى أعلى من 
بثقة  یتصرفونالعمل، و ممارستهم لباقي الأبعاد، ویرجع ذلك إلى التزام عمداء الكلیات بالقیم الأخلاقیة في 
، وتجاوزهم لمصالحهم الشخصیة بهدف تحقیق المصلحة العامة، وهذا ما یعطي في العمل ذاتیة عالیة
اء في المرتبة الثانیة بعد انطباًعا عن مدى تقبل الأساتذة لهؤلاء العمداء كقدوة لهم في ممارسة أعمالهم، وج
، وهذا ما یدل على أنَّ عمداء (829.0)اف معیاري وبانحر ( 760.3)حسابي  ارة الفكریة بمتوسطالاستث
الكلیات یعتبرون الأخطاء تجارب عملیة مفیدة، ویدفعون الأساتذة للبحث عن أفكار جدیدة لحل المشكلات 
التي قد تنجم في العمل، إلاَّ أنهم وحسب رأي الأساتذة لا یدعمون بالمستوى الكافي الإبداع والابتكار عن 
فقد جاء في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي الحفز الإلهامي ر والآراء الجدیدة، أمَّا بعد طریق رعایة الأفكا
، وهذا ما یدل على أنَّ عمداء الكلیات لدیهم نظرة تفاؤلیة بما یتعلق (979.0)وبانحراف معیاري ( 630.3)
روح التحدي بین الأساتذة وٕانجاز  بالرؤیة المستقبلیة للكلیة، إلاَّ أنَّهم لا یعملون بالقدر الكافي على استثارة
عمداء الكلیات بأنَّ أدوارهم  یمكن إرجاع ذلك إلى طبیعة إدراكالمهام بروح الفریق والعمل الجماعي، و 
تنفیذیة، وبالتالي فهم یؤكدون على إدارة الأمور وفق منهجیات العمل التقلیدیة في ظل غیاب نظام حوافز 
خروج عن المألوف، في حین أخذ بعد الاعتبار الفردي المرتبة الرابعة فّعال، ممَّا یجعلهم غیر مضطرین لل
، وهذا یعكس مدى سعي عمداء الكلیات (079.0)وبانحراف معیاري ( 030.3)والأخیرة، بمتوسط حسابي 
إلى تنمیة وتطویر الأساتذة مهنًیا في حدود الإمكانیات المتاحة، وحل المشاكل التي تواجههم من خلال 
: من حیث)ها بشكٍل شخصي، إلاَّ أنهم لا یراعون بالقدر الكافي الفروق الفردیة بین الأساتذة التعامل مع
، ولا یتعاملون بشكٍل ُمرٍض بالشفافیة مع الأساتذة، كما یشیر ممارسة ..(الحاجات، القدرات، الطموحات
یركزون على إنجاز العمل أنهم  نى من ممارسة باقي الأبعاد إلىعمداء الكلیات للاعتبار الفردي بمستوى أد
حاجاتهم والاستماع إلى انشغالاتهم وتنمیة العلاقات  ولا یولون الاهتمام الكافي للأساتذة من حیث تلبیة
  .الإنسانیة بینهم
وبانحراف معیاري ( 249.2)بینما جاء نمط القیادة الحرة في المرتبة الرابعة والأخیرة بمتوسط حسابي 
بمتوسطات حسابیة تراوحت ما بین متوسط النمط كلها بمستوى ممارسة ، وجاءت عبارات هذا (996.0)
، ویمكن تفسیر ظهور ملامح نمط (442.1- 960.1)وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین ( 15.3-25.2)




القیادة الحرة لدى عمداء الكلیات ناتج عن أنَّ الأساتذة هم على مستوى عاٍل من التعلیم ولدیهم كفاءات 
ا نجد عمداء الكلیات یسمحون للأساتذة بتحدید مدى تقدمهم في العمل، كما یتم توجیههم من عالیة، ولهذ
خلال تعلیمات وملاحظات عامة ولهم حریة التصرف نحوها، كما یمنحون الحریة للأساتذة في تحدید أهدافهم 
الأساتذة بعمداء الكلیات كان في المرتبة ما قبل  لعامة للكلیة، إلاَّ أنَّ سهولة اتصالفي إطار الأهداف ا
  .الأخیرة، مما یعني أنَّ الاتصال تعوقه مجموعة من الحواجز مما یستدعي العمل على تخطیها
وبشكٍل عام یمكن القول بأنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یمارسون كل من نمط 
طیة ونمط القیادة الحرة ونمط القیادة التحویلیة بمستوى متوسط القیادة الدیمقراطیة ونمط القیادة الأوتوقرا
وبشكل متقارب، إلاَّ أنَّ أقل الأنماط القیادیة ممارسة هو نمط القیادة الحرة، ویمكن تفسیر الجمع بین أنماط 
ي حسب أ)قیادیة استناًدا إلى النظریة الموقفیة في القیادة التي تتضمن أن یتصرف القائد بناًء على الموقف 
، ممَّا یتطلب القدرة على الاستفادة من الأنماط القیادیة المختلفة، (الموقف، ونوع العمل، وطبیعة المرؤوسین
  .ادیة یرتبط بمدى ملاءمتها للموقفوعلیه فإنَّ نجاح الأنماط القی
توقراطیة المرتبة إنَّ تأكید النتائج على احتلال نمط القیادة الدیمقراطیة المرتبة الأولى ونمط القیادة الأو 
الثانیة یمكن تفسیره بأنَّ عمداء الكلیات یحرصون على القیام بعملهم في المجال الإداري بالدرجة الأولى 
والاهتمام بالمشاكل الروتینیة في العمل، وعلى الرغم من ضرورة وأهمیة الجوانب الإداریة لا شكَّ أنَّها ستكون 
یة القادرة على مواجهة التحولات والتحدیات التي تواجه الجامعة، على حساب بناء وتطویر السلوكیات القیاد
وبالتالي لم تكتمل ملامح نمط القیادة التحویلیة لدى عمداء الكلیات إلى مستوى مرتفع، وجاء في المرتبة 
الثالثة بعد نمط القیادة الدیمقراطیة ونمط القیادة الأوتوقراطیة، كما یمكن إرجاع هذا المستوى المتوسط 
لممارسة نمط القیادة التحویلیة إلى وجود صعوبات تحول دون ممارسته بفعالیة، یمكن إرجاعها إلى إدارة 
الجامعة من خلال محدودیة الصلاحیات التي یمتلكها عمداء الكلیات، وعدم شعورهم بأنَّهم معنیون بقیادة 
فیذیین أكثر من كونهم قادة مؤثرین، التغییر التنظیمي، نتیجة المركزیة في اتخاذ القرارات التي تجعلهم تن
وعلیه فإنَّه قد یكون لدى عمداء الكلیات القدرة على قیادة التغییر التنظیمي ولكن مستكینة بفعل المناخ 
التنظیمي السائد في الجامعة والذي قد لا یستحثها، ومن جهة أخرى قد یحمل عمداء الكلیات جزء من هذه 
  .دیة في القیادةالصعوبات لمیلهم للأنماط التقلی
  نتائج السؤال الثانيوتفسیر مناقشة : المطلب الثاني
ن السؤال الثاني، أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي لبیانات أفراد عینة الدراسة المتعلقة بالإجابة ع
ما مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر : والذي نصَّ على
، حیث بلغ المتوسط غییر التنظیمي لدى عمداء الكلیاتنَّ هناك مستوى متوسط لممارسة إدارة الت، أبسكرة؟
كما تبین أنَّ هناك مستوى متوسط لممارسة مختلف أبعاد  ،(119.0)وبانحراف معیاري ( 639.2)الحسابي 
تثبیت /خ، ترسی(التغییر مرحلة)، إدخال التغییر (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر : إدارة التغییر التنظیمي
  [.76.3-43.2]، حیث كانت قیم المتوسطات تقع ضمن المجال (مرحلة إعادة التجمید)التغییر 




وبانحراف ( 979.2)المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ( مرحلة التغییر)ولقد احتل بعد إدخال التغییر 
ستوى ممارسة متوسط، بمتوسطات ، أمَّا على مستوى عبارات هذا البعد فجاءت كلها بم(779.0)معیاري 
، وهذا ما (802.1- 590.1)وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین ( 81.3- 47.2)حسابیة تراوحت ما بین 
یقومون باتخاذ الإجراءات لوضع التغییر موضع  رةیدل على أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسك
في ...( یاسات، فلسفة الإدارةالموارد المتاحة، الس)التنظیمیة التنفیذ، بأخذهم في الاعتبار المحدِّدات والقیود 
ویعتبر عمداء الكلیات  ،ار التغییر، كما یعملون على توفیر المعلومات الراجعة عن عملیة التغییراختی
وغایات الجامعة من خلال الشروع بإنجاز التغییر التنظیمي والقیام  حوري في تحقیق أهدافالعنصر الم
  .دفة في تنفیذ التغییرات المحددة في حدود الإمكانیات المتاحةبالصیغ الها
 (949.2)تبة الثانیة بمتوسط حسابيفي المر ( مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /وجاء بعد ترسیخ
هذا البعد فجاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط،  ، أما على مستوى عبارات(189.0)ري وبانحراف معیا
، (922.1-911.1)وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین( 42.3-87.2)وحت ما بین بمتوسطات حسابیة ترا
یدل على أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یقومون باتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان ما وهذا 
وكیات استمراریة التغییر، وذلك بتوفیر الموارد اللازمة لذلك، وترسیخ التغییر الذي تم إحداثه في السل
والممارسات الجدیدة، والعمل على إجراء تقییم موضوعي لنتائج التغییر، فالتقییم یعمل على توفیر البیانات 
للأساتذة فیما یتعلق بمنافع التغییر وتكالیفه، ویساعد على توفیر الفرص والإمكانات لإحداث التعدیلات 
هود المبذولة من طرف عمداء الكلیات في تثبیت مدى الج غییر مع مرور الوقت، وهذا ما یبرزالبّناءة في الت
  .واستمرار التغییر الذي تم إدخاله
( 588.2)بمتوسط حسابي( مرحلة الإذابة)وجاء في المرتبة الثالثة والأخیرة بعد الإعداد للتغییر 
، أما على مستوى عبارات هذا البعد جاءت كلها بمستوى ممارسة متوسط (439.0)وبانحراف معیاري 
- 590.1)وبانحرافات معیاریة تراوحت ما بین ( 91.3-57.2)طات حسابیة تراوحت ما بین بمتوس
، وهذا ما یدل على أنَّ عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یخططون للتغییرات، ویحرصون (802.1
الیة، وفي على خلق الشعور لدى الأساتذة بالحاجة للتغییر، وعدم جدوى وفعالیة الممارسات والسلوكیات الح
المقابل نجدهم یولون أهمیة أقل لمناقشة الأساتذة ومشورتهم فیما یتعلق بأمور التغییر وتوضیح نتائجه وآثاره، 
وكذلك محاولة التعرف على مقاومتهم للتغییر، وهذا ما قد یعیق عمداء الكلیات في اتخاذ الوسائل والإجراءات 
  .للتعامل معها
یر عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة یمارسون إدارة التغیوبشكٍل عام، یمكن القول بأنَّ 
( مرحلة التغییر)بمستوى متوسط، إلاَّ أنَّ ممارستهم لكٍل من إدخال التغییر  (بمراحلها المختلفة)التنظیمي 
، (الإذابةمرحلة )كان بشكٍل متقارب وبأسبقیة لإدخال التغییر ( مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /سیخر وت
وهذا ما یدل على أنَّ عمداء الكلیات یولون أهمیة لتنفیذ التغییرات المخططة والعمل على دعمها وترسیخها، 
إنَّ إهمال وٕاغفال أهمیة هذه المرحلة  ان أقل،ك( مرحلة الإذابة)في حین نجد أنَّ ممارستهم للإعداد للتغییر 




قد یؤّدي إلى إفشال محاولات وجهود التغییر نظًرا  لیاتمام الكافي من قبل عمداء الكها الاهتوعدم إیلائ
  .للأهمیة والدور الكبیر الذي تلعبه في إنجاح عملیة التغییر التنظیمي
إنَّ تأكید النتائج على وجود مستوى ممارسة متوسط لإدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات یبین 
یدل على الحاجة الماسة للارتقاء بثقافة التغییر التنظیمي  أنَّها لم ترتق إلى مستوى ممارسة مرتفع، ممَّا
وٕادارته لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة، وهذا یتطلب إحداث تغییر في قناعات وسلوكیات 
  .عمداء الكلیات، وهذا ما یستلزم إعداد برامج قائمة على التدریب والتوعیة والتحفیز والمتابعة
  نتائج الفرضیة الرئیسیة الأولىوتفسیر شة مناق: المطلب الثالث
إنَّ الحدیث عن أثر الأنماط القیادیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات سیكون واضًحا 
أكثر إذا تطرقنا إلى أثر كل نمط من الأنماط القیادیة على إدارة التغییر التنظیمي، وهو ما تم تناوله من 
لمنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الأولى، لذا سنبدأ بمناقشة نتائج اختبار الفرضیات خلال الفرضیات الفرعیة ا
الفرعیة ثم مناقشة نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى والتي تحدد أثر الأنماط القیادیة مجتمعة على إدارة 
  .التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولىوتفسیر مناقشة : أولا ً
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الأولى والتي نصت على أنَّه
القیادة الدیمقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة، ثبوت 
یادة الدیمقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات عند مستوى الدلالة الإحصائیة لأثر نمط الق
 Fوهي أكبر من قیمة ( 409.561)المحسوبة التي بلغت  F، ویؤكد هذا التأثیر قیمة (50.0=α)معنویة 
  (.148.3)الجدولیة 
ن في إدارة التغییر من التبای( %07.24)ت النتائج بأنَّ نمط القیادة الدیمقراطیة یفسر ما نسبته نیوب
( %03.75)، وهي قدرة تفسیریة مقبولة، وأنَّ هناك ما مقداره (=2R 724.0)التنظیمي لدى عمداء الكلیات 
وأشارت قیمة معامل  ،من التباین في إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات تفسره متغیرات أخرى
بین نمط القیادة الدیمقراطیة وٕادارة التغییر ( طردیة)إلى أنَّ هناك علاقة موجبة  R)356.0(الارتباط 
  .التنظیمي لدى عمداء الكلیات
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیةوتفسیر مناقشة : ثانًیا
لا یوجد أثر ذو دلالة : لقد أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة والتي نّصت على أنَّه
إحصائیة لنمط القیادة الأوتوقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر 
بسكرة، ثبوت الدلالة الإحصائیة لأثر نمط القیادة الأوتوقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء 
( 605.93)المحسوبة التي بلغت  Fة ویؤكد معنویة هذا التأثیر قیم ،(50.0=α)الكلیات عند مستوى معنویة 
  (.148.3)الجدولیة  F وهي أكبر من قیمة




من التباین في إدارة التغییر ( %00.51)وبینت النتائج بأنَّ نمط القیادة الأوتوقراطیة یفسر ما نسبته 
 (%00.58)وهي قدرة تفسیریة ضعیفة، وأنَّ هناك ما مقداره ( 051.0=2R)التنظیمي لدى عمداء الكلیات 
وأشارت قیمة معامل  ،من التباین في إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات تفسره متغیرات أخرى
بین نمط القیادة الأوتوقراطیة وٕادارة التغییر ( عكسیة)إلى أنَّ هناك علاقة سالبة ( - 883.0)Rالارتباط 
  .التنظیمي لدى عمداء الكلیات
  الفرضیة الفرعیة الثالثةنتائج اختبار وتفسیر مناقشة : ثالثًا
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة والتي نّصت على أنَّه
لنمط القیادة الحرة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة، ثبوت 
إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات عند مستوى معنویة الدلالة الإحصائیة لأثر نمط القیادة الحرة على 
 Fوهي أكبر من قیمة ( 475.13)المحسوبة التي بلغت  F، ویؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة (50.0=α)
  (.148.3)الجدولیة 
من التباین في إدارة التغییر ( %04.21)وبینت النتائج بأنَّ نمط القیادة الحرة یفسر ما نسبته 
( %06.78)، وهي قدرة تفسیریة ضعیفة، وأنَّ هناك ما مقداره (421.0=2R)تنظیمي لدى عمداء الكلیات ال
من التباین في إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات تفسره متغیرات أخرى، وأشارت قیمة معامل 
الحرة وٕادارة التغییر التنظیمي لدى بین نمط القیادة ( طردیة)إلاَّ أنَّ هناك علاقة موجبة ( 253.0)Rالارتباط 
  .عمداء الكلیات
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعةوتفسیر مناقشة : رابعا
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة والتي نّصت على أنَّه
مداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة، ثبوت لنمط القیادة التحویلیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى ع
الدلالة الإحصائیة لأثر نمط القیادة التحویلیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات عند مستوى 
 Fوهي أكبر من قیمة ( 244.96)المحسوبة التي بلغت  F، ویؤكد معنویة هذا التأثیر(50.0=α)معنویة 
  (.173.2)الجدولیة 
أظهرت النتائج على مستوى أبعاد نمط القیادة التحویلیة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند ولقد 
والاعتبار الفردي على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء  الحفز الإلهاميلبعدي ( 50.0=α)مستوى معنویة 
( 000.0)دلالة بمستوى ( 592.4)، (999.3)المحسوبة لكل بعد على التوالي  Tالكلیات، إذ بلغت قیمة 
، في حین تبین عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى (50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد 
  .ارة الفكریة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیاتي التأثیر المثالي والاستثلبعد( 50.0=α)معنویة 
من التباین في إدارة التغییر ( %08.55)ما نسبته  وبینت النتائج بأنَّ نمط القیادة التحویلیة یفسر
من ( %02.44)، وهي قدرة تفسیریة جیدة، وأنَّ هناك ما مقداره (855.0=2R)التنظیمي لدى عمداء الكلیات 
التباین في إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات تفسره متغیرات أخرى، كما أشارت قیمة معامل الارتباط 




بین نمط القیادة التحویلیة وٕادارة التغییر التنظیمي لدى ( طردیة)أنَّ هناك علاقة موجبة  إلى( 747.0)R
  .عمداء الكلیات
الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسیة الأولى فإنَّ كل الأنماط القیادیة قادرة اختبار وكخلاصة لنتائج 
الكلیات، فقد تبین ثبوت الدلالة الإحصائیة لأثر على تفسیر التباین في إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء 
، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط القیادة نمط القیادة الدیمقراطیة)قیادیة كل من الأنماط ال
  .على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة( التحویلیة
اسة الحالیة في جانبها النظري بأنَّ القیادة وخاصة في المستویات العلیا الدر  أشارت إلیهوهذا ما  
أصبحت مرتبطة أكثر فأكثر بالتغییر في ظل التحولات والتحدیات التي تواجهها المؤسسة، وأصبحت فعالیة 
برز من القائد في تحقیق مهام منصبه تعتمد بشكٍل أساسي على فعالیته في إدارة التغییر التنظیمي، وهذا ما ی
  .خلال اختلاف أثر كل نمط من الأنماط القیادیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات
 نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولىوتفسیر مناقشة : خامًسا
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى والتي نّصت على أنَّه
القیادیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة، في ضوء  للأنماط
استخدام تحلیل الانحدار الخطي المتعدد التدریجي لاختیار أفضل نموذج ممثل لأثر الأنماط القیادیة مجتمعة 
ود ثلاث نماذج مفسرة لأثر على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة، وج
الأنماط القیادیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات، ولقد تم استبعاد نمط القیادة الأوتوقراطیة 
من النماذج الثلاث، وكان أفضل النماذج المفسرة لأثر الأنماط القیادیة مجتمعة على إدارة التغییر التنظیمي 
معنویته بوجود نمط القیادة التحویلیة،  ، فقد ثبت((94)الجدول رقم ( )3)ذج لدى عمداء الكلیات هو النمو 
المحسوبة التي بلغت  F نمط القیادة الدیمقراطیة، ونمط القیادة الحرة، ویؤكد معنویة هذا النموذج قیمة
  (.406.2)الجدولیة  Fوهي أكبر من قیمة ( 921.69)
الأولى في ضوء استخدام تحلیل الانحدار الخطي ویمكن عرض نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة 
باعتباره أفضل نموذج مفسر لأثر (( 94)دول رقمالج( )3)المتعدد التدریجي، وبالاستناد إلى بیانات النموذج 


















     
   
  
 
نمط )بأنَّ الأنماط القیادیة الداخلة في النموذج ( 3)لقد بینت النتائج المتحصل علیها في النموذج 
من التباین في ( %06.65)تفسر ما نسبته ( التحویلیة، نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الحرةالقیادة 
، وهي قدرة تفسیریة مرتفعة، وهي أكبر من القدرة (665.0=2R)إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات 
في إدارة التغییر التنظیمي لدى  من التباین( %04.34)، وأّن هناك ما مقداره (2)و( 1)التفسیریة للنموذج 
إلى أنَّ هناك علاقة موجبة ( 257.0)Rعمداء الكلیات تفسره متغیرات أخرى، وأشارت قیمة معامل الارتباط 
، (نمط القیادة التحویلیة، نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الحرة)بین الأنماط القیادیة مجتمعة ( طردیة)
لدى عمداء الكلیات، إلاَّ أنَّ الدور الأكبر في هذا الارتباط یعود إلى نمط القیادة وٕادارة التغییر التنظیمي 
  .مع إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات( 346.0)التحویلیة لأنه وحده یضمن ارتباط قدره 
لتغییر القیادة التحویلیة یفسر النسبة الأكبر من التباین في إدارة انمط كما أظهرت النتائج بأنَّ 
وهو أكبر من ( 276.0)لنمط القیادة التحویلیة الذي بلغ ( B)التنظیمي، وما یؤكد ذلك قیمة معامل الانحدار 
، في حین نجد أنَّ معامل الانحدار (132.0)لنمط القیادة الدیمقراطیة الذي بلغ ( B)قیمة معامل الانحدار 
الزیادة بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط  ، وهذا یعني أنَّ (081.0- )لنمط القیادة الحرة قد بلغ ( B)
، (276.0)القیادة التحویلیة یؤدي إلى الزیادة في مستوى إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بقیمة 
وأنَّ الزیادة بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة الدیمقراطیة یؤدي إلى الزیادة في مستوى إدارة 
، بینما یؤدي الزیادة بدرجة معیاریة واحدة في ممارسة نمط القیادة الحرة إلى (132.0)نظیمي بقیمة التغییر الت
  (.081.0)انخفاض مستوى إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بقیمة 
ومن خلال النتائج المتوصل إلیها من خلال اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى اتضح بشكٍل عملي 
للأنماط القیادة مجتمعة على إدارة التغییر ( 50.0=α)ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة وجود أثر 
  .406.2=(3.122)حریة  تيبدرج (50.0=α)الجدولیة عند مستوى معنویة  F
  .من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى: المصدر
 المحسوبة  =F 921.69
 الأنماط القیادیة
 نمط القیادة التحویلیة
 القیادة الدیمقراطیةنمط 
 نمط القیادة الحرة










التنظیمي لدى عمداء الكلیات، والتي ظهر من خلالها وجود أثر إیجابي لنمط القیادة التحویلیة ولنمط القیادة 
أثر سلبي لنمط القیادة الحرة على ، بینما یوجد غییر التنظیمي لدى عمداء الكلیاتالدیمقراطیة على إدارة الت
إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات، في حین لم یثبت وجود أثر لنمط القیادة الأوتوقراطیة على إدارة 
  .التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات
ى إدارة ویمكن إرجاع الأثر السلبي لنمط القیادة الحرة وعدم وجود أثر لنمط القیادة الأوتوقراطیة عل
التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات إلى القدرة التفسیریة لكٍل منهما بشكٍل مستقل، حیث كانت نسبة تفسیر 
وهي قدرة تفسیریة ضعیفة، كما  (%04.21)نمط القیادة الحرة لإدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات 
وهي ( %00.51)غییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات كانت نسبة تفسیر نمط القیادة الأوتوقراطیة لإدارة الت
قدرة تفسیریة ضعیفة كذلك، ممَّا جعل تأثیر الأنماط القیادیة مجتمعة یلغي أثر نمط القیادة الأوتوقراطیة، 
ویبقى التأثیر الكبیر لنمط القیادة التحویلیة لعلاقته الموجبة والقویة بإدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء 
  .ویلیه نمط القیادة الدیمقراطیة لعلاقته الموجبة والمقبولة بإدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیاتالكلیات، 
 بینتهومن خلال النظر إلى نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى وفروعها، نجد أنَّها تتفق مع ما 
للتغییر التنظیمي والقدرة على إدارته على الدراسة الحالیة في جانبها النظري، بأّنه تتوقف درجة تقبل القیادة 
النمط القیادي الذي یتحلى به قادة المؤسسة، فالنمط القیادي یؤثر في عملیة التغییر التنظیمي وذلك من 
خلال التأثیر المباشر فیما یقوم به من مهام وأدوار تغییریة أو بالتأثیر غیر المباشر من خلال أثر القدرة التي 
  .لدى العاملینتتركها القیادة 
  نتائج الفرضیة الرئیسیة الثانیةوتفسیر مناقشة : المطلب الرابع
قد تتأثر إجابات أفراد عینة الدراسة في العدید من الحالات بخصائصهم الشخصیة والوظیفیة، وفیما 
إحصائیة لا توجد فروق ذات دلالة : یلي سیتم مناقشة نتائج الفرضیة الرئیسیة الثانیة والتي نصت على أنَّه
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد 
، من (الجنس، الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، الكلیة)خیضر بسكرة ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة 
  .خلال مناقشة نتائج فرضیاتها الفرعیة
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى وتفسیرمناقشة : أولا
لا توجد فروق ذات دلالة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى والتي نّصت على أنَّه
إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة 
نس، عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الج
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات ُتعزى ( 50.0=α)
إلى متغیر الجنس، مما یؤكد على أن الأساتذة باختلاف جنسهم لدیهم تقدیرات متقاربة لمستوى ممارسة 
للأنماط القیادیة، وما یفسر ذلك هو أن عمداء الكلیات لا تختلف سلوكیاتهم باختلاف جنس عمداء الكلیات 




الأستاذ، وبناء على ذلك لم یكن للجنس تأثیر في آراء الأساتذة حول مستوى ممارسة عمداء الكلیات للأنماط 
  .القیادیة
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیةوتفسیر مناقشة : ثانًیا
لا توجد فروق ذات دلالة : تائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة والتي نصت على أنَّهأظهرت ن
إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة 
عند مستوى  محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة، عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة
نمط القیادة الدیمقراطیة، : بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة كٍل من( 50.0=α)معنویة 
نمط القیادة الحرة ونمط القیادة التحویلیة لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغیر الرتبة العملیة، كما أظهرت 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول ( 50.0=α)نویة النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى مع
  .مستوى ممارسة نمط القیادة الأوتوقراطیة لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة
ولقد أشارت نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة 
أنَّ الفروق لصالح رتبة أستاذ  ًعا لمتغیر الرتبة العلمیة إلىعمداء الكلیات تبنمط القیادة الأوتوقراطیة لدى 
محاضر، أي أنَّ الأساتذة المحاضرون یقّدرون مستوى ممارسة عمداء الكلیات لنمط القیادة الأوتوقراطیة 
الأساتذة  المساعدین وأساتذة التعلیم العالي، ویمكن تفسیر ذلك بأنَّ الأساتذة بدرجة أكبر من زملائهم 
  .المحاضرین أكثر تطلًعا للمشاركة في الأمور المتعلقة بالعملیة الإداریة
  فرعیة الثالثةاختبار الفرضیة النتائج وتفسیر مناقشة : ثالثًا
لا توجد فروق ذات دلالة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة والتي نصَّت على أنه
لدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة ا
محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمة، عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة نمط القیادة الأوتوقراطیة ونمط ( 50.0=α)معنویة 
لتحویلیة لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمة، بینما أظهرت النتائج وجود فروق ذات القیادة ا
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة نمط ( 50.0=α)دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .نوات الخدمةالقیادة الدیمقراطیة ونمط القیادة الحرة لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغیر س
ولقد أشارت نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة 
 5أنَّ الفروق لصالح فئة أقل من  إلى وات الخدمةنمط القیادة الدیمقراطیة لدى عمداء الكلیات تبًعا لمتغیر سن
لمشاركة لسنوات خدمة، ویمكن تفسیر ذلك بأنَّ الأساتذة من ذوي الخبرة القلیلة أكثر تنفیًذا للمهام وأقل تطلًعا 
  .في العملیة الإداریة
بینما أشارت نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة 
 5أنَّ الفروق لصالح فئة أقل من  إلى كلیات تبًعا لمتغیر سنوات الخدمةیادة الحرة لدى عمداء النمط الق
سنة فأكثر خدمة، أي أنَّ هذه الفئات أكثر تقدیًرا  51سنوات خدمة وفئة ( 01- 5)سنوات خدمة وفئة من 




سنة خدمة، وأشارت ( 51- 01)لمستوى ممارسة عمداء الكلیات لنمط القیادة الحرة مقارنة بزملائهم من فئة 
سنة فأكثر خدمة، ویمكن تفسیر ذلك بأنَّ الأساتذة الذین  51النتائج إلى أنَّ أكبر فرق معنوي لصالح فئة 
من أداء مختلف المهام المنوطة بهم بكفاءة وفعالیة، وعلیه  مكنوت سنة فأكثر خدمة هم أكثر خبرة، 51لدیهم 
مال فكري یحظى بأهمیة تخدم مصلحة الكلیة والجامعة، لذا فإنهم فهم أكثر حریة في العمل باعتبارهم رأس 
ون مدى ممارسة عمداء الكلیات لنمط القیادة الحرة بدرجة أكبر من وبذلك یقدر یعاملون معاملة خاصة، 
 .سنة 51تقل سنوات خدمتهم عن  الأساتذة الذین زملائهم
  الرابعةنتائج اختبار الفرضیة الفرعیة وتفسیر مناقشة : رابًعا
لا توجد فروق ذات دلالة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة والتي نّصت على أنه
إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة 
یة عند مستوى معنویة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الكلیة، وجود فروق ذات دلالة إحصائ
نمط القیادة الدیمقراطیة، )بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة ( 50.0=α)
لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغیر ( نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة
كلیة عمید یشرف على إدارتها، ولكل عمید أسلوبه الخاص في الإشراف الكلیة، وهي نتیجة متوقعة لأنَّ لكل 
  .على الأساتذة
ولقد أشارت نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة 
لعلوم الدقیقة أنَّ الفروق لصالح كلیة ا تبًعا لمتغیر الكلیة إلى لكلیاتنمط القیادة الدیمقراطیة لدى عمداء ا
ممارسة وعلوم الطبیعة والحیاة وكلیة الآداب واللغات، أي أنَّ الأساتذة في هاتین الكلیتین أكثر تقدیًرا لمستوى 
عمداء كلیاتهم لنمط القیادة الدیمقراطیة مقارنة بزملائهم في الكلیات الأخرى، وكان أكبر فرق معنوي لصالح 
  .كلیة الآداب واللغات
ارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة نمط ولقد أشارت المق
أنَّ الفروق لصالح كلیة العلوم الاقتصادیة  كلیات تبًعا لمتغیر الكلیة إلىالقیادة الأوتوقراطیة لدى عمداء ال
والعلوم السیاسیة، أي أنَّ  والتجاریة وعلوم التسییر وكلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة، وكلیة الحقوق
الأساتذة في هذه الكلیات أكثر تقدیًرا لمستوى ممارسة عمداء كلیاتهم لنمط القیادة الأوتوقراطیة مقارنة 
  .بزملائهم في الكلیات الأخرى، وكان أكبر فرق معنوي لصالح كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم  الإنسانیة
ات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة نمط وأشارت المقارنات البعدیة بین متوسط
أنَّ الفروق لصالح كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة  كلیات تبًعا لمتغیر الكلیة إلىالقیادة الحرة لدى عمداء ال
ا لمستوى والحیاة وكلیة الآداب واللغات وكلیة العلوم والتكنولوجیا، أي أنَّ الأساتذة في هذه الكلیات أكثر تقدیر ً
ممارسة عمداء كلیاتهم لنمط القیادة الحرة مقارنة بزملائهم في الكلیات الأخرى، وكان أكبر فرق معنوي 
  .لصالح كلیة الآداب واللغات




في حین أظهرت نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى 
أن الفروق لصالح كلیة الآداب واللغات وكلیة  یات تبًعا لمتغیر الكلیةداء الكلممارسة القیادة التحویلیة لدى عم
لمستوى ممارسة عمداء في هاتین الكلیتین أكثر تقدیًرا العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة، أي أنَّ الأساتذة 
لصالح كلیة الآداب كلیاتهم لنمط القیادة التحویلیة من زملائهم في الكلیات الأخرى، وكان أكبر فرق معنوي 
  .واللغات
ویمكن تفسیر اختلاف الأساتذة في آرائهم حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات 
بجامعة محمد خیضر بسكرة تبًعا لمتغیر الكلیة أنَّ عمداء الكلیات لا یمارسون الأنماط القیادیة بنفس 
اتذة باختلاف كلیاتهم یختلفون في آرائهم حول مستوى المستوى في مختلف كلیات الجامعة، أي أنَّ الأس
  .ممارسة عمداء الكلیات للأنماط القیادیة
  نتائج الفرضیة الرئیسیة الثالثةوتفسیر مناقشة : المطلب الخامس
لا توجد فروق ذات : فیما یلي سیتم مناقشة نتائج الفرضیة الرئیسیة الثالثة، والتي نّصت على أنَّه
ن إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء دلالة إحصائیة بی
الجنس، الرتبة العلمیة، )الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة 
  .، من خلال مناقشة نتائج فرضیاتها الفرعیة(سنوات الخدمة، الكلیة
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى وتفسیرمناقشة : أولا
لا توجد فروق ذات دلالة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى والتي نّصت على أنَّه
إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات 
متغیر الجنس، عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء ( 50.0=α)معنویة 
الكلیات ُتعزى إلى متغیر الجنس، ممَّا یؤكد بأنَّ الأساتذة على اختلاف جنسهم لدیهم تقدیرات متقاربة لمستوى 
ارسة عمداء الكلیات لإدارة التغییر التنظیمي، ویمكن إرجاع ذلك إلى موضوعیة ومهنیة إجاباتهم بغّض مم
النَّظر عن الجنس، وذلك لطبیعة عملهم كأساتذة یتلقون نفس التعلیم والتأهیل ویمارسون نفس المهام ذكوًرا 
مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي وٕاناثًا، وبناًء على ذلك لم یكن للجنس تأثیر في آراء الأساتذة حول 
  .لدى عمداء الكلیات
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیةوتفسیر مناقشة : ثانًیا
لا توجد فروق ذات دلالة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة والتي نّصت على أنَّه
إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات  إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة
بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة، عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى ( 50.0=α)مستوى معنویة 
یر الرتبة العلمیة، وهذا ما یدل على أنَّ الأساتذة باختلاف رتبتهم العلمیة لدیهم عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغ




تقدیرات متقاربة لمستوى ممارسة عمداء الكلیات لإدارة التغییر التنظیمي، وقد یرجع ذلك إلى أنَّ الأساتذة 
  .الرتبة العلمیةعلى درجة علمیة مرتفعة، وأنَّ هناك متغیرات أخرى تؤثر على آراء الأساتذة أكثر من 
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثةوتفسیر مناقشة : ثالثًا
لا توجد فروق ذات دلالة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة، والتي نّصت على أّنه
الكلیات إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء 
بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمة، عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى ( 50.0=α)مستوى معنویة 
ف سنوات خدمتهم لدیهم تقدیرات متقاربة عمداء الكلیات تبًعا لمتغیر سنوات الخدمة، أي أنَّ الأساتذة باختلا
ویمكن إرجاع السبب في ذلك إلى أنَّ أسلوب  ،لمستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات
عمداء الكلیات في إدارة التغییر التنظیمي لم یطرأ علیه تغییر یذكر، ولهذا نجد أنَّ سنوات الخدمة لم تؤثر في 
 .مستوى ممارسة عمداء الكلیات لإدارة التغییر التنظیميآراء الأساتذة حول 
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعةوتفسیر مناقشة : رابًعا
لا توجد فروق ذات دلالة : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة، والتي نّصت على أنَّه
التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات دارة إإحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة 
بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الكلیة، وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسات إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء ( 50.0=α)
  .الكلیات ُتعزى إلى متغیر الكلیة 
ولقد أشارت نتائج المقارنات البعدیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى إدارة 
أنَّ الفروق لصالح كلیة الآداب واللغات وكلیة  إلى داء الكلیات تبًعا لمتغیر الكلیةالتغییر التنظیمي لدى عم
الكلیتین أعلى تقدیر لمستوى ممارسة عمداء العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة، أي أنَّ الأساتذة في هاتین 
كلیاتهم لإدارة التغییر التنظیمي مقارنة بزملائهم في الكلیات الأخرى، وكان أكبر فرق معنوي لصالح كلیة 
الآداب واللغات، وهذا یبین أنَّ عمداء هاتین الكلیتین أكثر مشاركة للأساتذة في الإعداد للتغییر ومساندتهم 
  .ییر والعمل على ترسیخهأثناء إحداث التغ
وعلیه یمكن إرجاع سبب وجود فروق تبًعا للكلیة هو أنَّ لكل كلیة عمید یشرف على إدارتها، وتمیز 
كل عمید كلیة بمستوى ممارسة لإدارة التغییر التنظیمي یختلف عن بقیة العمداء، أي یختلف مستوى إدارة 








  :الرابعالفصل  خلاصة
باعتبارها محل الدراسة، ( 6)استعرض هذا الفصل التعریف بجامعة محمد خیضر بسكرة وكلیاتها الست
ولقد توصلت بالإضافة إلى إجراءات الدراسة المیدانیة، ثمَّ عرض وتحلیل نتائج الدراسة واختبار الفرضیات، 
  :الدراسة إلى
عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة كان متوسًطا، ویأتي مستوى ممارسة مختلف الأنماط القیادیة لدى  -1
في المرتبة الأولى نمط القیادة الدیمقراطیة، یلیه في المرتبة الثانیة نمط القیادة الأوتوقراطیة، وفي المرتبة الثالثة نمط 
 .القیادة التحویلیة، بینما جاء نمط القیادة الحرة في المرتبة الرابعة والأخیرة
مارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة كان متوسًطا، وقد مستوى م -2
في المرتبة ( مرحلة التغییر)جاءت أبعاد إدارة التغییر التنظیمي بمستوى ممارسة متوسط، ویأتي ُبعد إدخال التغییر 
المرتبة الثانیة، وفي المرتبة الثالثة والأخیرة ُبعد  في( مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /الأولى، یلیه ُبعد ترسیخ
 (.مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر 
، وجود أثر ذو دلالة إحصائیة أظهرت نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الأولى -3
الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة )للأنماط القیادیة على اختلافها ( 50.0=α)عند مستوى معنویة 
على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر ( نمط القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة
 .بسكرة
( 50.0=α)، وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى -4
( نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، نمط القیادة الحرة، نمط القیادة التحویلیة)القیادیة مجتمعة للأنماط 
 .على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
 : أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة ما یلي -5
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول ( 50.0=α)حصائیة عند مستوى معنویة لا توجد فروق ذات دلالة إ 
 .مستوى ممارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنس
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول ( 50.0=α)توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
مارسة الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الرتبة مستوى م
 .العلمیة، سنوات الخدمة والكلیة
 :أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة ما یلي -6
الدراسة حول بین إجابات أفراد عینة ( 50.0=α)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر 
 .الجنس، الرتبة العلمیة، وسنوات الخدمة
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول ( 50.0=α)توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  







تناولت هذه الدراسة موضوع دور القیادة في إدارة التغییر التنظیمـي فـي المؤسسـة العمومیـة، بـالتطبیق 
القیادة  على جامعة محمد خیضر بسكرة التي تعتبر مؤسسة عمومیة ذات طابع علمي وثقافي ومهني، لأهمیة
لكــل المؤسســات العمومیــة والتــي یعــول علیهــا فــي إدارة التغییــر التنظیمــي المنشــود، نظــًرا لمــا تعــاني منــه هــذه 
المؤسســـات مـــن قصـــور ٍواضـــح فـــي مختلـــف المجـــالات یصـــعب التغلـــب علیهـــا فـــي خطـــوة واحـــدة، فـــالتغییر 
فضـل یتطلـب قـادة یؤمنـون بضـرورة والتغییـر نحـو الأ... التنظیمـي یتطلـب صـبًرا وبعـد نظـر وجهـًدا متواصـًلا 
إحـداث التغییـر التنظیمـي، فـالتغییر لـیس بـالأمر السـهل، ویشـكِّل تحـدًیا للمؤسسـات العمومیـة، حیـث أنَّ الـنمط 
القیادي التقلیدي لم یعد قادًرا على مواجهة وتذلیل المعوقات والمشكلات الناجمة عن قضایا التغییر، ومن هنـا 
لقیادیــة الحدیثــة، لتمثــل ضــرورة حتمیــة مـــن أجــل حســن معالجــة والتعامــل مـــع ظهــرت الحاجــة إلــى الأنمــاط ا
  .مشكلات التغییر التنظیمي وٕادارته بشكٍل فّعال
والقیادة تعتبر مفتاًحا من مفاتیح التحول بالمؤسسات العمومیة بشكٍل عام والجامعة بشكٍل خاص نحو 
لتـي تشـهد حالـة مـن عـدم الرضـا بسـبب المراتـب الكونیـة أو العالمیـة، وعامـل مـن عوامـل النهـوض بجامعاتنـا ا
المتأخرة التي حققتها عبر التصنیفات العالمیة للجامعـات، وبـأي حـاٍل مـن الأحـوال لا یمكـن للجامعـة أن ترقـى 
كفاءتهـــا وفعالیتهـــا وهـــي تتبّن ـــى أنماًطـــا قیادی ـــة تقلیدیـــة تـــرفض متطلب ـــات ومنهجیـــة العصـــر، و  بمســـتوى أدائهـــا
تحویلیــة ملائــٌم للتحــدیات التــي تواجــه جامعاتنــا حاضــًرا ومســتقبًلا، وأثــر نمــط القیــادة فممارســة نمــط القیــادة ال
التحویلیة یظهر في جوانب عدة، مثل بناء الرؤیة المستقبلیة للجامعة، وجعل التغییر من الواجبات المؤسسـیة، 
مشـكلات، وتعمـل علـى رفـع وتعزیز الالتزام بأهداف الجامعـة، وتـوفیر الـدعم للعـاملین واستشـارة التفكیـر لحـل ال
قــدرة وكفــاءة الجامعــة علــى الاســتجابة الإیجابیــة للتغیــر فــي البیئــة الخارجیــة والاســتفادة مــن فرصــها وتجنــب 
  .تهدیداتها
وباعتبـار قیـادات الجامعـة بصـفة عامـة وعمـداء الكلیـات بصـفة خاصـة العنصـر المحـوري فـي تحقیـق 
الظــروف المتغیــرة والتطــورات المتســارعة فــإنَّ نجــاح عمــداء  أهــدافها بالكفــاءة والفعالیــة المطلــوبین، وفــي ظــل
الكلیات في تأدیة رسـالتهم مـرتبٌط بمـدى نجـاحهم كـإداریین وكقـادة، وٕاذا كـان الجانـب الإداري محـدًدا بمجموعـة 
 من القواعد واللـوائح فـإنَّ نجـاحهم كقـادة مـرتبٌط بالأنمـاط القیادیـة التـي یمارسـونها، وجـاءت هـذه الدراسـة بهـدف
التعــرف علــى دور الأنمــاط القیادیــة فــي إدارة التغییــر التنظیمــي لــدى عمــداء الكلیــات بجامعــة محمــد خیضــر 
بسكرة، من خلال دراسة وتحلیل إجابات عینة من الأساتذة فـي مختلـف كلیـات الجامعـة حـول مسـتوى ممارسـة 
( مط القیادة الحـرة، نمـط القیـادة التحویلیـةنمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة، ن)الأنماط القیادیة 
وحول مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمـي لـدى عمـداء الكلیـات، ومـن ثـمَّ تحدیـد أثـر الأنمـاط القیادیـة علـى 
إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات، وكذلك هدفت الدراسة إلى التعـرف علـى الفـروق فـي إجابـات أفـراد 
مســتوى ممارســة الأنمــاط القیادیــة ومســتوى ممارســة إدارة التغییــر التنظیمــي لــدى عمــداء  عینــة الدراســة حــول





ولقــد مكنتنــا الدراســة الحالیــة بشــقیها النظــري والمیــداني مــن اســتخلاص جملــة مــن النتــائج مكنتنــا مــن 
الإجابـة علــى إشــكالیة الدراسـة المطروحــة وتحقیـق أهــدافها، وتـم علــى ضــوئها وضـع مجموعـة مــن التوصــیات 
  .والمقترحات
  نتائج الدراسة: أولا ً
بعـد تطرقنــا فــي الفصــول النظریــة لمتغیــرات الدراســة، وٕاســقاط أهــم جوانبهــا علــى الدراســة المیدانیــة، تــم 
  :النظري والمیدانيالتوصل إلى جملة من النتائج على المستویین 
  :نتائج الدراسة النظریة -1
  :تتمثل أبرز النتائج التي توصلت إلیها الدراسة النظریة في
تشكل القیادة محوًرا مهًما ترتكز علیه مختلف النشاطات في المؤسسات العمومیة والخاصة على حٍد  
وسلوكهم، ودفعهم لحشد جهودهم القدرة على التأثیر في أفكار التابعین واتجاهاتهم سواء، وهي تعّبر عن 
 .والتعاون فیما بینهم لتحقیق الأهداف المرسومة في إطار ظروف موقف معین
والتي حاولت تقدیم تفسیر لطبیعة القیادة والعوامل المتصلة بظهور  ،هناك العدید من نظریات القیادة 
كیة، النظریات الموقفیة والنظریة نظریات السمات، النظریات السلو : القادة، وتمثلت النظریات التقلیدیة في
التفاعلیة، ولقد أدَّت التغیرات في البیئة الحدیثة إلى ظهور نظریات حدیثة من أشهرها نظریة القیادة 
 .التبادلیة ونظریة القیادة التحویلیة
وفي خلال دراستنا هذه تم تصنیفها إلى أنماط تقلیدیة  ،أفرزت نظریات القیادة أنماًطا عدیدة للقیادة 
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة ونمط القیادة الحرة، وأنماط حدیثة تناولُت : وتمثلت في
  .نمط القیادة التبادلیة ونمط القیادة التحویلیة: أشهرها، وتمثلت في
ها شخصیتها المعنویة واستقلالها المالي والإداري، یتم المؤسسة العمومیة هي مرفٌق عام متخصص ل 
 .إنشاؤها بموجب القانون وتباشر وظیفتها تحت إشراف ورقابة السلطة المركزیة
وضعیة تمكن المؤسسة  سسة من وضعیة غیر مرغوب فیها إلىالتغییر التنظیمي هو عملیة تحویل المؤ  
فلسفة ورسالة المؤسسة، : اصر المؤسسة الداخلیةمن تحقیق أهدافها بشكٍل أفضل، ویكون في مختلف عن
الخ، وقد یكون تلقائًیا أو .. الأهداف والاستراتیجیات، الموارد البشریة، التكنولوجیا، الهیكل التنظیمي
 .الخ..مخطًطا، جزئًیا أو شامًلا، مادًیا أو معنوًیا 
بل قد تكون دافًعا للتفكیر  تعتبر مقاومة التغییر التنظیمي لیست رد فعل سلبي في جمیع الأحوال، 
المعمق في التغییر التنظیمي، ولها من الإیجابیة ما یسمح منها في تصویب جهود التغییر التنظیمي، 
 .وهذا ما یستلزم أسلوب ومنهج علمي للتعامل مع التغییر التنظیمي یعرف بإدارة التغییر التنظیمي
على تحویل المؤسسة من الوضع الحالي إلى إدارة التغییر التنظیمي هي أسلوب ونهج إداري یعمل  
الوضع المستقبلي المراد الوصول إلیه من خلال استخدام الإمكانات البشریة والمادیة بكفاءة وفعالیة 





تغییر التنظیمي، یتوقف نجاح أو فشل المؤسسات في إحداث التغییر التنظیمي على اعتماد إستراتیجیة لل 
بالإضافة إلى تحدید وٕاتباع نموذج لإدارة التغییر التنظیمي والذي یتضمن كیفیة إحداث التغییر التنظیمي 
 .وخطواته
تواجه المؤسسات العمومیة تحدیات كبیرة لإدارة التغییر التنظیمي بفعالیة ومعالجة المشاكل الفنیة  
قیق التوازن الجدید للمؤسسة، وهذا ما یتطلب مقومات والإنسانیة الناتجة عن التغییر التنظیمي وتح
 .ة القادرة على قیادة التغییر التنظیمي بنجاحلأساسیة في مقدمتها القیادة الفعا
یتوقف درجة تقبل القیادة للتغییر التنظیمي والقدرة على إدارته على النمط القیادي الذي یتحلى به قادة  
نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الأوتوقراطیة ونمط القیادة : للقیادةالمؤسسة، ونجد الأنماط التقلیدیة 
یجعلها غیر فّعالة  الحرة تركز على الوضع الراهن ولا تسعى إلى التغییر إلاَّ إذا فرض علیها وهذا ما
الیة في قیادة ، وهي أكثر فعیلیة من الأنماط الحدیثة للقیادةیر المتسارع، وتعتبر القیادة التحو لمجاراة التغ
 .التغییر التنظیمي
القیادة التحویلیة هي نمط قیادي یسعى القائد من خلاله للوصول إلى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى  
المرؤوسین، والعمل على إشباع حاجاتهم واستثمار طاقاتهم إلى أقصى حد لتحقیق التغییر المنشود، 
 .الاستثارة الفكریة، الدافعیة الإلهامیة والاعتبار الفردي التأثیر المثالي،: باستخدام سلوكیات تتمثل في
القائد التحویلي یمثل الإدارة العلیا بالمؤسسة والتي تستشعر الحاجة للتغییر وتدعمه مادًیا ومعنوًیا،  
ویتمیز عن غیره من القادة بقدرته على تحدید أهداف التغییر التنظیمي بوضوح وترجمتها إلى واقع 
اقات والقدرات اللازمة لبلوغها، وله القدرة على المبادأة والإبداع والابتكار ومواجهة عملي وحشد الط
  .المواقف المتغیرة
صیاغة رؤیة واضحة عن  :إدارة التغییر التنظیمي تتمثل فيظل یمارس القادة أدواًرا حاسمة في  
والاتصال لتوضیح الوضع  المستقبل المرغوب فیه، ثم وضع الإستراتیجیة الملائمة لتحقیق هذه الرؤیة،
المستقبلي، بالإضافة إلى التزامهم وقناعتهم بضرورة تبني برنامًجا للتغییر التنظیمي، والعمل على تحفیز 
 .وٕالهام العاملین وتمكینهم لمساعدتهم على تحویل رؤیتهم إلى حقیقة والمحافظة علیها
  :نتائج الدراسة المیدانیة -2
الخصـائص الشخصـیة والوظیفیـة لأفـراد عینـة الدراسـة وٕاجابـاتهم، واختبـار بعد عرض وتحلیل كـٍل مـن 
  :فرضیات الدراسة باستخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة، توصلنا إلى مجموعة من النتائج أبرزها
مستوى ممارسة مختلف الأنماط القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة كان متوسًطا،  
مرتبة الأولى نمط القیادة الدیمقراطیة، یلیه في المرتبة الثانیة نمط القیادة الأوتوقراطیة، وفي ویأتي في ال
 .المرتبة الثالثة نمط القیادة التحویلیة، بینما جاء نمط القیادة الحرة في المرتبة الرابعة والأخیرة
اتخاذ القرار وتفویضهم  هناك اهتمام ضعیف من قبل عمداء الكلیات بكل من إشراك الأساتذة في عملیة 





، (من أعلى إلى أسفل)تعتمد الاتصالات بین عمداء الكلیات والأساتذة على الاتصالات الرأسیة النازلة  
 .كما أنَّ الأساتذة لا یجدون سهولة في الاتصال بعمداء كلیاتهم
تلف أبعاد نمط القیادة التحویلیة كان متوسًطا، وجاء في المرتبة الأولى بعد التأثیر مستوى ممارسة مخ 
المثالي، یلیه في المرتبة الثانیة بعد الاستثارة الفكریة، وفي المرتبة الثالثة بعد الدافعیة الإلهامیة، وأخذ 
 .بعد الاعتبار الفردي المرتبة الرابعة والأخیرة
رف عمداء الكلیات بممارسة نمط القیادة التحویلیة خاصة في بعدي هناك اهتمام غیر كاٍف من ط 
الدافعیة الإلهامیة والاعتبار الفردي، حیث جاءت ممارسة هذا النمط القیادي في المرتبة الثالثة بعد نمط 
 .القیادة الدیمقراطیة ونمط القیادة الأوتوقراطیة
ات بجامعة محمد خیضر بسكرة كان متوسًطا، مستوى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلی 
مرحلة )وقد جاءت أبعاد إدارة التغییر التنظیمي بمستوى ممارسة متوسط، ویأتي بعد إدخال التغییر 
في المرتبة الثانیة، ( مرحلة إعادة التجمید)تثبیت التغییر /في المرتبة الأولي، یلیه بعد ترسیخ( التغییر
 (.مرحلة الإذابة)بعد الإعداد للتغییر  وفي المرتبة الثالثة والأخیرة
 :ما یلي أظهرت نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الأولى 
یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة الدیمقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات  
 .محمد خیضر بسكرةبجامعة 
 إحصائیة لنمط القیادة الأوتوقراطیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداءیوجد أثر ذو دلالة  
 .الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة
الكلیات  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة الحرة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء 
 .بجامعة محمد خیضر بسكرة
الكلیات  التحویلیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداءیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط القیادة  
 .بجامعة محمد خیضر بسكرة
تبین أنَّ هناك تبایٌن في تأثیر الأنماط القیادیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات، حیث  
لتنظیمي لدى عمداء أنَّ نمط القیادة التحویلیة هو أكثر الأنماط القیادیة تأثیًرا على إدارة التغییر ا
والاعتبار الفردي، یلیه نمط القیادة الدیمقراطیة، الحفز الإلهامي الكلیات، وهو یؤثر من خلال بعدي 
بینما كان هناك تأثیر ضعیف لنمط القیادة الحرة، وكان تأثیرهم إیجابًیا على كل أبعاد إدارة التغییر 
تثبیت التغییر /، وترسیخ(مرحلة التغییر)التغییر ، إدخال (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر : التنظیمي
 (.مرحلة إعادة التجمید)
تبین أنَّ نمط القیادة الأوتوقراطیة یؤثر سلًبا على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات، وعلى  
تغییر تثبیت ال/، ترسیخ(مرحلة التغییر)، إدخال التغییر (مرحلة التغییر)الإعداد للتغییر : كل أبعادها





، أنَّه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للأنماط القیادیة أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى 
على إدارة التغییر التنظیمي ( نمط القیادة التحویلیة، نمط القیادة الدیمقراطیة، نمط القیادة الحرة)مجتمعة 
 .ضر بسكرةلدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خی
 :ما یلي أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط  
 .القیادیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنس
إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة نمط القیادة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین  
الأوتوقراطیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة لصالح 
 .رتبة أستاذ محاضر
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة كٍل من نمط  
یادة الدیمقراطیة ونمط القیادة الحرة ونمط القیادة التحویلیة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد الق
 .خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الرتبة العلمیة
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة نمط القیادة  
محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمة لصالح الدیمقراطیة لدى عمداء الكلیات بجامعة 
 .سنوات خدمة 5فئة أقل من 
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة نمط القیادة  
الحرة لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمة لصالح فئة 
 .سنة فأكثر خدمة 51سنوات خدمة، وفئة ( 01-5)سنوات خدمة، وفئة من  5أقل من 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة كٍل من نمط  
 .القیادة الأوتوقراطیة ونمط القیادة التحویلیة لدى عمداء الكلیات ُتعزى إلى متغیر سنوات الخدمة
ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة الأنماط القیادیة توجد فروق  
 :لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الكلیة، حیث
بالنسبة لنمط القیادة الدیمقراطیة الفروق لصالح كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة وكلیة  -
 .لغاتالآداب وال
بالنسبة لنمط القیادة الأوتوقراطیة الفروق لصالح كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة، وكلیة  -
 .الحقوق والعلوم السیاسیة وكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
وكلیة الآداب بالنسبة لنمط القیادة الحرة الفروق لصالح كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة  -
 .واللغات وكلیة العلوم والتكنولوجیا







 :أظهرت نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة ما یلي 
عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد 
التنظیمي لدى عمداء الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الجنس، الرتبة العلمیة، 
 .سنوات الخدمة
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ممارسة إدارة التغییر  
الكلیات بجامعة محمد خیضر بسكرة ُتعزى إلى متغیر الكلیة لصالح كلیة التنظیمي لدى عمداء 
 .الآداب واللغات وكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة
  توصیات الدراسة: ثانًیا
في ضوء النتائج التي توصلت إلیها الدراسة یمكن تقدیم بعض التوصیات التي تهدف إلى تفعیـل دور 
ییــر التنظیمـي والارتقــاء بوضــع الكلیــات ومـن ثــمَّ جامعــة محمـد خیضـر بسـكرة إلــى وضــع القیـادة فــي إدارة التغ
  :أفضل، نوردها كالتالي
تفعیل وتعزیز ممارسة عمداء الكلیات لنمط القیادة الدیمقراطیة لما له من أثر إیجابي على إدارة التغییر  - 1
ات، خاصة وأنَّ الدراسة الحالیة أظهرت التنظیمي، والذي من أبرز ملامحه إشراك الأساتذة في اتخاذ القرار 
 :عل عمداء الكلیات ممارسة هذا النمط القیادي من خلالف َأنَّ المشاركة بشكٍل محدود، كما یمكن أن ی ُ
، (الاتصال المتبادل)نوات الاتصال فتح ق من خلال ،فسح المجال للأساتذة لإبداء آرائهم في مجال العمل 
من أعلى إلى )أظهرت بأنَّ الاتصالات تعتمد على الاتصالات الرأسیة النازلة خاصة وأّن الدراسة الحالیة 
، وأن الأساتذة لا یجدون سهولة في الاتصال بعمداء كلیاتهم، مما یعني أنَّ الاتصال تعوقه مجموعة (أسفل
 .من الحواجز وهذا یستدعي العمل على تخطیها
قدرة على تحمل المسؤولیة، خاصة وأن الدراسة الحالیة التفویض لجزء من السلطات للأساتذة الذین لدیهم ال 
 .أظهرت أنَّ التفویض بشكٍل محدود
 .یهمالحرص على إیجاد الثقة لدل مع الأساتذة بالعدل وبدون تحیز، و التعام 
 .السعي لتوفیر الاحتیاجات الشخصیة والوظیفیة للأساتذة 
نظًرا للتأثیر الكبیر لنمط القیادة التحویلیة على إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات یستلزم تفعیل  - 2
وتعزیز ممارسة هذا النمط القیادي لدى عمداء الكلیات لتفعیل دوره في إدارة التغییر التنظیمي، من خلال 
ق ببعدي الدافعیة الإلهامیة والاعتبار التركیز على كل أبعاد نمط القیادة التحویلیة خاصة فیما یتعل
الفردي لحصولهم على المراتب الأخیرة ضمن ممارسة أبعاد نمط القیادة التحویلیة، وثبوت تأثیرهم على 
  : إدارة التغییر التنظیمي لدى عمداء الكلیات، وعلیه
  :بالنسبة للتأثیر المثالي من خلال تفعیل السلوكیات التالیة 
 .العامة المصلحة تحقیق بهدف الشخصیة همصالح  عمید الكلیة  تجاوز -
  .العمل في الأخلاقیة القیمب، ویلتزم الأساتذة في العملبه  يیقتد أعلى مثلعمید الكلیة أن یكون  -





  :بالنسبة للاستثارة الفكریة من خلال تفعیل السلوكیات التالیة 
 .مفیدة عملیة تجارب الأخطاء  عمید الكلیة اعتبار -
 همدفع، و أفكاره مع تعارضت لو حتى أفكار من لدیهم ما عن التعبیر على عمید الكلیة الأساتذةتشجیع  -
 .العمل في تنجم قد التي المشكلات لحل جدیدة أفكار عن للبحث
 .للأساتذة الجدیدة والآراء الأفكار رعایة طریق عن والابتكار الإبداع  عمید الكلیة  دعم -
 :بالنسبة للحفز الإلهامي من خلال تفعیل السلوكیات التالیة 
 الفریق بروح المهام انجاز على، والتركیز الأساتذةبین  التحدي روح استثارة علىعمید الكلیة عمل  -
 .الجماعي والعمل
 .للكلیة المستقبلیةبالرؤیة  یتعلق بما تفاؤلیة نظرة  عمید الكلیة لدىأن یكون  -
 .منهم یتوقع كان مما أكثر لانجاز الأساتذة عمید الكلیة زیحفت -
  :بالنسبة للاعتبار الفردي من خلال تفعیل السلوكیات التالیة 
 ....(الطموحات القدرات، الحاجات،: حیث من) الأساتذةبین  الفردیة للفروقعمید الكلیة مراعاة  -
 .المتاحة الإمكانیات حدود في مهنیا الأساتذة وتطویر تنمیة إلى  عمید الكلیةي سع -
 شخصي بشكل أستاذ التي تواجه كل المشاكل تعامل مع، و الأساتذة مع بالشفافیة  عمید الكلیة تعامل -
 .حلها على عملالو 
التخفیف من عبء عمداء الكلیات المتمثل في الأعمال الإداریة لیتمكنوا من تنمیة أنفسهم مهنًیا في   - 3
 .مجال المهارات القیادیة وغیرها بصفتهم قادة
ضرورة إجراء والمحافظة على اللقاءات والاجتماعات الدوریة على مستوى الكلیات والالتزام بها لدوام   - 4
ولمناقشة  ،ء كلیاتهم، وتوضیح الأفكار وفهم المشاعر وتوجهات الأساتذةالتواصل بین الأساتذة وعمدا
سیاسة الكلیة والنهوض بها، والبحث عن آلیات المشاركة من الجمیع لتحقیق رسالة الكلیة وأهدافها ومن 
 .ثمَّ أهداف الجامعة
للبحث في ( سییرخاصة في كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم الت)تكوین فرق بحث في الجامعة  - 5
الأسالیب الحدیثة في مجال الإدارة والقیادة في المؤسسة العمومیة بشكٍل عام والجامعات بشكٍل خاص، 
لتقدیم التوصیات والمقترحات والتي من شأنها المساهمة في زیادة كفاءة وفعالیة قادتها في تحقیق أهداف 
 .هذه المؤسسات
ء الكلیات مع الأساتذة بغض النظر عن سنوات خدمتهم أو الاهتمام والتعامل الإیجابي من قبل عمدا - 6
جهود جمیع  افرالجامعة لا تتم إلاَّ من خلال تض رتبتهم العلمیة لأنَّ أهداف الكلیة ومن ثمَّ أهداف
الأساتذة، وبالتالي یجب أن یكون التمییز تبًعا لمستوى الأداء، خاصة وأنَّ الدراسة الحالیة أظهرت أنَّ 





العمل على إنشاء إدارة خاصة بتنمیة القیادات في الجامعة، تهتم بتنظیم برامج تدریبیة في القیادة من  - 7
ا، تتضمن هذه خلال التعاون مع الأطراف ذات الخبرة في هذا المجال من داخل الجامعة أو من خارجه
 :البرامج
برامج تدریبیة موجهة للأساتذة الراغبین للاستفادة منها سواء في عملهم الحالي أو في حالة ترشیحهم لشغل  
 ..(.عمداء الكلیات، رؤساء أقسام، رؤساء میادین)الوظائف القیادیة 
 :برامج تدریبیة مكثفة للقیادات في الوظائف القیادیة في الجامعة تهدف إلى 
المزید من  التوعیة بأهمیة الأنماط القیادیة الملائمة في المواقف الملائمة، وأهمیة استخدام الأنماط   
 .القیادیة الحدیثة الأكثر فعالیة لمواجهة التحدیات الحالیة والمستقبلیة
أكید تدریب القیادات في الجامعة على الجانب القیادي عموًما والقیادة التحویلیة على وجه الخصوص والت  
علیها على اعتبار أنَّها قیادة ذات رؤیة واضحة تسعى إلى التغییر المستمر لتحقیق مستویات عالیة من 
الأداء، ولأنها ذات تأثیر طویل المدى، وتهتم بطموحات واحتیاجات العاملین وتعمل على بناء الثقة وتعزیز 
 .الإبداعالمشاركة ونشر القیم الجدیدة والارتقاء بالجامعة نحو التمیز و 
 .برامج تدریبیة للقیادات في المؤسسات العمومیة بشكٍل عام، لتجسید دور الجامعة في خدمة المجتمع 
أهمیة اعتبار الحصول على الدورات التدریبیة في مجال القیادة شرط لشغل الوظائف القیادیة في  - 8
 .الجامعة
ار القیادات لشغل الوظائف العمل على بناء أسس ومعاییر واضحة تتفق علیها الجامعات في اختب - 9
 .القیادیة في الجامعة
المناسبة لشغل الوظائف القیادیة في نایة عند ترشیح واختیار القیادات بذل المزید من الجهد والع -01
الجامعة، وفق أسس ومعاییر عادلة وموضوعیة مع أهمیة التركیز على الصفات الشخصیة والجوانب 
یة والدورات التدریبیة لتحقیق أهداف الجامعة وأهداف الأساتذة السلوكیة إلى جانب المؤهلات الأكادیم
 .فیها
 .إشراك ذوي الخبرة والأساتذة في عملیة اختیار القیادات في الجامعة  -11
أظهرت النتائج بأنَّ مستوى ممارسة عمداء الكلیات لإدارة التغییر التنظیمي كان متوسًطا وفي كل  -21
 :مراحلها، وهذا ما یستلزم
عمداء الكلیات للحاجة للتغییر التنظیمي والقوى الدافعة له والقوى المعارضة له، وأنَّ التغییر  زیادة إدراك 
 .التنظیمي عملیة مستمرة ویلزم على الكلیات أن تعیشها بشكٍل دائم
الأخرى، من لدى عمداء الكلیات وكل القیادات  استمراریة توجه الجامعة نحو نشر وترسیخ ثقافة التغییر 
إقامة برامج توعیة حول التغییر التنظیمي وأبعاده وأهمیته في العمل الإداري وتحسین الأداء وتحقیق خلال 
 .أهداف الجامعة
العمل على التخلص من الأسالیب التقلیدیة والبیروقراطیة في إدارة الكلیات والتوجه نحو الأسالیب الحدیثة،  





ومتابعة التغییرات ومدى تنفیذها ومعوقاتها، فالرقابة المستمرة تعتبر صمام أمان  ،ولیس الارتجال والعشوائیة
 .لجهود التغییر التنظیمي وجني ثمارها
اء الكلیات وتأدیتهم لمهامهم تطویر نظام حوافز ومكافآت ما من شأنه أن یزید من دافعیة العمل لدى عمد 
 .بفعالیة والذي بدوره یفعل إدارة التغییر التنظیمي
تحدیث التشریعات، بحیث یسهل الإطار التشریعي عملیة التغییر التنظیمي ولا یقف عائًقا یحول دونها، حیث  
ي جمود في الجامعة أنَّه كثیر ما تكون القوانین والأنظمة عقبة في وجه محاولات التغییر التنظیمي، وبالتال
 .بجوانبها المختلفة
محاولة توفیر التسهیلات المادیة والمعنویة والفنیة والتقنیة لتدعیم أكبر لإحداث التغییر التنظیمي من قبل  
 .إدارة الجامعة
على عمداء الكلیات ضرورة  زیادة الاهتمام بممارسة إدارة التغییر التنظیمي، وفي جمیع مراحلها، خاصة في  
 .الإعداد للتغییر التنظیمي مرحلة
تركیز عمداء الكلیات على الإعداد للتغییر التنظیمي باعتبار هذه المرحلة من أكثر مراحل إدارة  -31
التغییر التنظیمي أهمیة باعتبارها عامل مهم في إحداث التغییر الجذري في المفاهیم والأفكار 
ة هو تغییر إنساني بالدرجة الأولى، والأساتذة والاتجاهات نحو التغییر التنظیمي، حیث أنَّ تغییر الكلی
هم مفتاح التغییر، ونجاحه یعتمد على مدى قبولهم له وعدم مقاومته، وخاصة أنَّ الدراسة الحالیة 
أظهرت بأنَّ الإعداد للتغییر التنظیمي أقل مراحل إدارة التغییر التنظیمي ممارسة، ما یستلزم ذلك 
 :لتفعیلها، ویمكن تحقیق ذلك من خلا
تغییر نظم وٕاجراءات العمل، البرامج، السلوكیات، التكنولوجیا، )قیام عمداء الكلیات بالتخطیط الجید للتغییر  
 ...(طرق العمل
حرص عمداء الكلیات على خلق شعور لدى الأساتذة بالحاجة للتغییر وزیادة إدراكهم بعدم جدوى وفعالیة  
 .الممارسات والسلوكیات الحالیة
لیات على مناقشة الأساتذة ومشورتهم فیما یتعلق بأمور التغییر، وشرح أسبابه ومبرراته حرص عمداء الك 
 .وتوضیح نتائجه وآثاره علیهم
حرص واهتمام عمداء الكلیات بالتعرف على احتمالات مقاومة التغییر التنظیمي ومسبباتها والقیام باتخاذ ما  
 .یلزم من إجراءات للتعامل معها
أیام دراسیة، ندوات وملتقیات وطنیة ودولیة موجهة بالدرجة الأولى إلى القیادات العمل على تنظیم  -41
في المؤسسات العمومیة بشكٍل عام وفي الجامعات بشكٍل خاص حول أبرز التوجهات الممارسة في 
الإدارة الحدیثة في مجال إدارة التغییر التنظیمي للبحث عن أفضل الأسالیب والاستراتیجیات والمناهج 
نماذج لإدارة التغییر التنظیمي بكفاءة وفعالیة في المؤسسة العمومیة، والاستفادة من تجارب الدول وال
الأخرى الناجحة في هذا المجال، وهذا ما قد یساهم في تبادل الآراء والخبرات بین المدیرین الممارسین 





ضرورة تصمیم برامج تدریبیة لعمداء الكلیات بشكٍل خاص والقیادات الجامعیة بشكٍل عام، في ضوء  -51
متطلبات إدارة التغییر التنظیمي، للتعرف على الأصول العلمیة لعملیة التغییر التنظیمي والارتقاء 
ة على الابتكار والتطویر بمستوى ممارستهم لإدارة التغییر التنظیمي وتفعیلها، وٕایجاد قیادات جامعیة قادر 
بما یساهم في جعل الجامعة قادرة على أن تحجز لها مكاًنا في مقدمة  ،ومواكبة التغیر من حولها
 .الجامعات الرائدة
  مقترحات لدراسات مستقبلیة: ثالثًا
نمـــط القیـــادة )إنَّ دراســـتنا لموضـــوع القیـــادة جـــاء كمحاولـــة لتحدی ـــد مســـتوى ممارســـة الأنمـــاط القیادیـــة 
ودورهــا فــي إدارة التغییــر ( یمقراطیــة، نمــط القیــادة الأوتوقراطیــة، نمــط القیــادة الحــرة، نمــط القیــادة التحویلیــةالد
التنظیمي لـدى عمـداء الكلیـات لتصـویبه إذا كـان یحتـاج إلـى ذلـك أو تعزیـزه إذا كـان إیجابًیـا، وذلـك مـن خـلال 
خیضر بسكرة، ونظـًرا لتوسـع الموضـوع فـإنَّ استطلاع آراء عینة من الأساتذة في مختلف كلیات جامعة محمد 
دراستنا الحالیة لم تلم بكل جوانبـه وجزئیاتـه، ولهـذا فـإنَّ مـا تحتویـه هـذه الدراسـة مـن نقـائص سـواًء مـن الناحیـة 
اد مختلفـة، خاصـة المنهجیة أو المعلوماتیة أو العملیة یمكن تجاوزها من خلال دراستها من جوانب عدیدة وأبع
، وفیما یلي نقترح مجموعة من المواضیع ذات الصلة بموضوع دراستنا الحالیـة، والتـي یمكـن ةمن منظور القاد
  :أن تكون آفاًقا لدراسات مستقبلیة
 .أثر الأنماط القیادیة على مقاومة التغییر التنظیمي في المؤسسة العمومیة - 1
 .أثر الأنماط القیادیة على الالتزام التنظیمي في المؤسسة العمومیة - 2
من وجهة )ممارسة القیادة التحویلیة لدى عمداء الكلیات في الجامعة الجزائریة  متطلباتو  معوقات - 3
 (.نظر عمداء الكلیات
 .دور إدارة التغییر التنظیمي في ضمان جودة التعلیم العالي - 4
 .دور القیادة التحویلیة في تحسین تنافسیة الجامعة الجزائریة - 5
 .نظیمي في الجامعة الجزائریةمساهمة في بناء نموذج لإدارة التغییر الت - 6
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، دار الكندي للنشر (النموذج الإسلامي في القیادة والإدارة)ي القیادة والإدارة أساسیات فهایل عبد المولى طشطوش،  .18
  .9002والتوزیع، الأردن، 
 .9002، منشورات الحلبي الحقوقیة، لبنان، طرق إدارة المرافق العامة المؤسسات العامة والخصخصةولید جابر،  .28
 :والملتقیات والمؤتمرات المجلات
 .9991، 79، العدد مجلة الإدارة العامة، "التغییر ودوره في التطویر الإداري" ابتسام عبد الرحمن حنواني، .1
المجلـة ، "القیادة التحویلیـة وعلاقتهـا بالثقافـة التنظیمیـة لـدى عمـداء كلیـات المجتمـع الخاصـة فـي الأردن"أحمد محمد بدح،  .2
 .3002، 43جامعة الإمارات العربیة المتحدة، أبو ظبي، الإمارات العربیة المتحدة، العدد  ،الدولیة للأبحاث التربویة
أثر القیادة التحویلیة في إدارة التغییر التنظیمي، دراسة میدانیة على مستشفى الهلال الأحمر "إیاد حماد، تیسیر زاهر،  .3
 .1102، 41، العدد78المجلد  مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة،، "دمشق
قیادة التغییر في الجامعات السعودیة، أنموذج مقترح لدور رئیس القسم الأكادیمي كقائد "تركي بن كدیمیس العتیبي،  .4
 .ه0341ربیع الأول  62/52إمارة المنطقة الشرقیة،  ندوة القیادة ومسؤولیة الخدمة،، "تغییر
مجلة جامعة ، "تغییر التنظیمي، دراسة میدانیة على فندق داماروز دمشقأثر القیادة التبادلیة في إدارة ال"تیسیر زاهر،  .5
 .3102، 6، العدد 53، المجلدالبعث
، 9، جامعة الزقازیق، المجلدمجلة البحوث التجاریة، "إدارة التغییر التنظیمي في المنظمة"حامد أحمد رمضان بدر،  .6
 .7891، 11العدد
أثر إدارة التغییر في مقاومة العاملین للتغییر، دراسة میدانیة في شركات "حسین حریم، شاكر جار الله الخشالي،  .7
 .6002، 1، العدد01المجلد مجلة أربد للبحوث والدراسات،، "الصناعات الكیمیائیة الأردنیة
الإبداع : الملتقى الدولي حول، "یط متغیردور مجالات التغییر التنظیمي في التكیف مع مح"رابح بوقرة، أمال قبایلي،  .8
، جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر، (دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة 
 .1102ماي91-81
معة مجلة الجا، "النمط القیادي لدى رئاسة جامعة الأقصى كما یراه العاملون في الجامعة"رفیق محمود المصري،  .9
 .7002، ینایر 1، العدد 51المجلد  ،(سلسلة الدراسات الإنسانیة)الإسلامیة 
دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، دراسة "زین الدین بروش، لحسن هدار،   .01
، جامعة محمد اقتصادیة وٕاداریة مجلة أبحاث، "بالعلمة CMANEمیدانیة بالمؤسسة الوطنیة لأجهزة القیاس والمراقبة 
 .7002، جوان 1خیضر بسكرة ، العدد
إدارة التغییـر ومتطلبـات : لملتقى الإداري الثالث حـولا، "دور القیادة التحویلیة في إدارة التغییـر"سعد بن مرزوق العتیبي،   .11
  .ه6841صفر  91/81، جدة، السعودیة، التطویر في العمل الإداري
الإبداع : الملتقى الدولي حول، "في تحلیل التغییر التنظیمي وطرق تعامله مع مشكلة المقاومة مدخل"الشیخ الداوي،   .21
 .0102ماي81- 21، جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر، والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة
 مجلة العلوم الإنسانیة،، "لعاملینالقیادة التحویلیة والتبادلیة وعلاقتها بدافعیة الإنجاز لدى ا"الطاهر بن عبد الرحمن،   .31
 .1102، جوان 53جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، العدد 
دراســـة تطبیقیــة فـــي قطـــاع : ســلوكیات القیـــادة التحویلیـــة وأثرهـــا فـــي الإبــداع"طــاهر محســـن الغــالبي، الســـید وائــل محمـــد،   .41





سلوكیات القیادة التحویلیة وأثرها في الإبداع التنظیمي، دراسة تطبیقیة في "طاهر محسن الغالبي، السید وائل محمد،   .51
 .0102، كانون الأول 6، العدد 3المجلد ، مجلة دراسات إداریة، "قطاع الاتصالات الأردنیة
، "ا المعلومات والاتصال في منظمات الأعمالإدارة التغییر كمدخل لاستخدام تكنولوجی"الطیب داودي، مراد محبوب،   .61
، جامعة (دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة : الملتقى الدولي حول
 .1102ماي  91-81سعد دحلب البلیدة، الجزائر، 
تــأثیر القیــادة التحویلیـة فــي تحفیـز المرؤوســین فــي المنظمـة، دراســة میدانیـة فــي الشـركة العامــة "عالیـة جـواد محمــد علـي،   .71
  .2102، 96، العدد 81المجلد  ،، جامعة بغدادمجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، "للصناعات الجلدیة العراقیة
ارسة عمداء الكلیات وأعضاء هیئة التدریس في جامعة جرش درجة مم"عاید أحمد الخوالدة، محمد حسن جرادات،   .81
 .1102، أكتوبر 32جامعة المنصورة، العدد  ،مجلة بحوث التربیة النوعیة، "لسلوك القیادة التحویلیة
ندوة الرؤیة ، "نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربیة السعودیة"عبد الرحمن بن عبد الله الشقاوي،   .91
 .2002أكتوبر / ه 3241، وزارة التخطیط، الریاض، السعودیة، شعبان ه 0441المستقبلیة للاقتصاد السعودي حتى 
المــؤتمر العلمــي الـدولي ، "التغییـر التنظیمـي وتحســین الأداء داخـل المنظمـة"عبـد السـلام مخلــوفي، عبـد الكـریم بلعرابــي،   .02
 .5002مارس 90/80رقلة، الجزائر، ، جامعة و الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات: حول
، "التغییر في منظمات الأعمال ضرورة حتمیة لمواجهة المتغیرات العالمیة"عبد السلام مخلوفي، مسعودة شریفي،   .12
، جامعة (دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة : الملتقى الدولي حول
 .1102ماي  91-81، الجزائر، سعد دحلب البلیدة
أخلاقیات القیادة والقیادة التحویلیة لتطویر مدركات دعم العمل التنظیمي، دراسة استطلاعیة "عبد الله حكمت عبد القادر،   .22
 .1002، جامعة بغداد، مجلة العلوم الاقتصادیة، "لعینة من موظفي دیوان وزارة الموارد المائیة
ر التنظیمي في تطویر الابتكار في المنظمات الحدیثة من وجهة نظر العاملین في منظمات دور التغیی"العربي تیقاوي،   .32
الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة : الملتقى الدولي حول، "الاتصالات الجزائریة، دراسة میدانیة تحلیلیة
 .1102 ماي 91-81ر، جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائ ،(دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)
: إدارة التغییر ودورها في تعزیز عملیة التخطیط التسویقي الاستراتیجي في القطاع الصناعي الأردني"علي فلاح الزعبي،   .42
، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد مجلة أبحاث اقتصادیة وٕاداریة، "نموذج ریادي متكامل
 .9002، دیسمبر6خیضر بسكرة، العدد
الإبداع : الملتقى الدولي حول، "إدارة التغییر، مقاومة التغییر: مفاهیم أساسیة عن التغییر التنظیمي"قویدر معیزي،   .52
- 81، جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر، (دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة)والتغییر في المنظمات الحدیثة 
 .1102ماي91
المؤتمر العلمي ، "المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر: إدارة التغییر"كمال قاسمي،   .62
مارس  90/80، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات: الدولي حول
 .5002
مع الإشارة )ات الحدیثة لتحقیق الأداء المتمیز في المنظمات الحكومیة الاتجاه"لخضر عبد الرزاق مولاي، عمر حوتیة،   .72
، كلیة الحقوق والعلوم الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات :المؤتمر العلمي الدولي حول، ("إلى بعض التجارب الدولیة
 .5002مارس  90/80الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
 ،"النمط القیادي السائد لدى المدراء في الوزارات الفلسطینیة في محافظة غزة"ماجد محمد الفرا، مازن إسماعیل الخطیب،   .82





دراسة میدانیة لاتجاهات المدیرین في الإدارات الحكومیة في محافظة : التغییر التنظیمي"مأمون أحمد سلیم دقامسة،   .92
، 88، العدد42، السنة مجلة الإداري، "الأردن نحو دوافع وسمات ومعوقات ومتطلبات نجاح جهود التغییر التنظیمي/ ربدأ
 .2002مارس 
دراسة تحلیلیـة لآراء عینـة مـن متخـذي القـرار فـي بعـض : القیادة التحویلیة ودورها في إدارة التغییر"ماهر صبري درویش،   .03
  .9002، 87الجامعة المستنصریة، العراق، العدد  ارة والاقتصاد،مجلة الإد، "المصارف العراقیة
 ،مجلـة الواحـات للبحـوث والدراسـات، "دور القیادة في إدارة التغییر لتعزیز الریـادة بالمؤسسـات الاقتصـادیة"محمد زرقون،   .13
 .1102، 11جامعة غردایة، الجزائر، العدد 
درجـة ممارسـة القیـادة التحویلیـة لـدى القــادة الإداریـین فـي جامعـة آل البیـت فـي الأردن وعلاقتهــا "محمـد عبـود الحراحشـة،   .23
 51/21، كلیـــة التربیــة، جامعــة الباحــة، آفــاق مســتقبلیة.. التربیــة: المــؤتمر الــدولي الأول حــول، "بــالتطویر التنظیمــي
 .5102أفریل
القیـادة التحویلیـة لـدى رؤسـاء أقسـام الإشـراف التربـوي فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم فـي "محمود أحمد أبو سمرة، وآخرون،   .33
  .1102، 2، العدد21جامعة البحرین، المجلد ، مجلة العلوم التربویة والنفسیة، "فلسطین
المتطلبات : التطویر التنظیمي وٕادارة التغییر التنظیمي في المنظمات الحكومیة"منور أوسریر، سعید منصور فؤاد،   .43
، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات: حول الدولي المؤتمر العلمي، "والمعوقات
 .5002مارس  90/80جامعة ورقلة، 
العلوم )مجلة دراسات ، "اتجاهات العاملین في المؤسسات الحكومیة الأردنیة نحو إدارة التغییر"موسى سلامة اللوزي،   .53
  .8991، 2، العدد 52، المجلد (داریةالإ
الإبـداع : الملتقـى الـدولي حـول، "أثـر التـدریب علـى الإبـداع والتغییـر التنظیمـي"میلـود زیـد الخیـر، عبـد القـادر بـن برطـال،  .63
 91-81جامعـة سـعد دحلـب البلیـدة، الجزائـر،  ،(دراسـة وتحلیـل تجـارب وطنیـة ودولیـة)والتغییـر فـي المنظمـات الحدیثـة 
 .1102ماي
مجلة جامعـة "علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة، "نهایة التلباني، وآخرون،   .73
 .3102، 4، العدد82المجلد  ،(العلوم الإنسانیة)النجاح للأبحاث 
المؤتمر الثاني لمعاهـد الإدارة ، "نماذج وتطبیقات: قیادة التغییر"هدى بنت عبد الله الحدیثي، هیفاء بنت محمد المطیري،   .83
تحــدیات التغییــر والتطــویر واستشــراف )التنمیــة الإداریــة فــي دول مجلــس التعـاون لــدول الخلــیج العربیــة : العامــة حــول
 .2102الریاض، ، (المستقبل
القیادة التحویلیة لدى القادة الأكادیمیین في الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتها بتمكین "زیزة أبو دیة، هناء الرقاد، ع  .93
 .2102، 5، العدد62المجلد  ،(العلوم الإنسانیة)مجلة جامعة النجاح للأبحاث ، "أعضاء هیئة التدریس
تغییر التنظیمي الإیجابي في البنوك العاملة في قطاع القیادة الإداریة ودورها في إحداث التطویر وال"وفیق حلمي الأغا،   .04
 .0102، 2، العدد 21المجلد  ،(سلسلة العلوم الإنسانیة) مجلة جامعة الأزهر بغزة، " غزة
استراتیجیات وأسباب مقاومة التغییر في الشركات الصناعیة، حالة تطبیقیة "یحي سلیم ملحم، محمد شاكر الإبراهیم،   .14
  .8002، 2، العدد4المجلد  المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال،، "على الشركات الأردنیة
 :الرسائل والأطروحات العلمیة
، رسالة "التطویر التنظیمي وٕادارة التغییر لدى المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیةفعالیة متطلبات "ابتسام إبراهیم مرزوق،  .1





ماجستیر  ، رسالة"علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة"أحمد صادق محمد الرقب،  .2
 .0102، جامعة الأزهر غزة، فلسطین، (غیر منشورة)في إدارة الأعمال 
، "أثر القیادة التحویلیة على الأداء في المؤسسات العامة في الأردن، دراسة میدانیة"أحمد محمد عبد الرحمن بن عیسى،  .3
 .5002، الجامعة الأردنیة، عمان، (غیر منشورة)رسالة ماجستیر في الإدارة العامة
درجة ممارسة الأدوار القیادیة لدى عمداء الكلیات في جامعة الكویت وعلاقتها بالتماثل التنظیمي لدى "أحمد مطر الشمري،  .4
، جامعة الشرق الأوسط، (غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في الإدارة والقیادة التربویة "أعضاء هیئة التدریس من وجهة نظرهم
 .2102الأردن، 
أثر الأنماط القیادیة على إدارة الصراع التنظیمي لدى المدیرین، دراسة میدانیة على المؤسسات العامة "، توفیق حامد طوالبة .5
، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، الأردن، (غیر منشورة)، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال "في الأردن
 .8002
، "وع المؤسسة، دراسة میدانیة لأساتذة التعلیم بمدارس مدینة الجلفة نموذجاالقیادة المدرسیة وٕادارة مشر "حسن بن سلیم،  .6
 .5102/4102، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، (غیر منشورة)أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع 
، "عامة الأردنیةالأسالیب القیادیة وٕادارة التغییر، دراسة تطبیقیة على الشركات المساهمة ال"حلمي محمد بشیر البلبیسي،  .7
 .2002، الجامعة الأردنیة، عمان، (غیر منشورة)رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال 
، (غیر منشورة)، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال "واقع إدارة التغییر لدى وزارات السلطة الفلسطینیة"حماد محمود الرقب،  .8
  .8002الجامعة الإسلامیة غزة، فلسطین، 
علاقة تطبیقات القیادة التحویلیة بالتعلم التنظیمي في الأجهزة الأمنیة، دراسة مقارنة على المدیریة "ل فطیح، حمد بن قبلان آ .9
، جامعة نایف (غیر منشورة)، أطروحة دكتوراه في العلوم الأمنیة "ن العام والمدیریة العامة للجوازات بالریاضمالعامة للأ
 .3102العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
مكانة الموارد البشریة ضمن مداخل التغییر في المؤسسة، دراسة حالة شركة البناءات الصناعیة "لیدة محمد بلكبیر، خ .01
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  (20)الملحق رقم 
  
  الشعبیة الدیمقراطیة الجزائریة الجمهوریة
  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
  بسكرة خیضر محمد جامعة
  التسییر وعلوم والتجاریة الاقتصادیة العلوم كلیة
  التسییر علوم قسم
  
  :الدراسة استبانه
  
  الأستاذة، أختي...الأستاذ أخي
  :وبركاته تعالى الله ورحمة علیكم السلام
  
 في القیادة دور: " بعنوان لدراسة  اللازمة البیانات لجمع الاستبانة هذه أیدیكم بین نضع أن یسرنا
 استكمال إطار في  ،"بسكرة خیضر محمد جامعة حالة دراسة العمومیة، المؤسسة في التنظیمي التغییر إدارة
  .التسییر علوم في الدكتوراه درجة  نیل متطلبات من كجزء النظریة الدراسة
 علیها والإجابة بدقة، الاستبانة عبارات بقراءة التكرم منكم نأمل الموضوع، هذا في رأیكم لأهمیة ونظرا
 إجابتكم، صحة على كبیرة بدرجة تعتمد الدراسة إلیها تتوصل سوف التي النتائج صحة أن حیث بموضوعیة،
  .الدراسة هذه نجاح عوامل من أساسي عامل ورأیكم مهمة فمشاركتكم لذلك
 البحث لأغراض إلا تستخدم ولن تامة بسریة ستعامل الاستبانة هذه في الواردة البیانات جمیع بأن علما 
  .العلمي
  
  .والاحترام التقـدیر فائـق بقبول وتفضلوا
  
  :الباحثة إعداد                   :                                              إشراف تحت
  دوباخ سعیدة                                                                  تومي میلود د.أ        
 
  





   والوظیفیة الشخصیة البیانات: الأول القسم
( X) الإشارة بوضع التكرم منكم نرجو لذا والتحلیل، المقارنة لإجراء الضروریة البیانات جمع إلى القسم هذا یهدف       
  . المناسبة الإجابة یقابل الذي المربع في
                                                    ىأنث                                           ذكر           :الجنس -1
  : العلمیة الرتبة -2
                               العالي التعلیم أستاذ                   محاضر أستاذ                   مساعد أستاذ               
  :الخدمة سنوات -3
    سنوات 01من أقل إلى 5 من                                      سنوات 5 من أقل      
  سنة فأكثر       51 سنة                              51من أقل إلى 01من      
         :  الكلیة -4
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر                          كلیة الآداب واللغات 
  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة                                       كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة
 كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة                                كلیة العلوم والتكنولوجیا  
                                         
  الاستبانة محاور: الثاني القسم
 خیضر محمد جامعة في عمداء الكلیات لدى السائدة القیادیة الأنماط على التعرف إلى القسم هذا یهدف
  . التنظیمي التغییر لإدارة ممارستهم درجة وكذلك بسكرة،
  القیادیة الأنماط: الأول المحور
 جامعة في عمداء الكلیات لدى السائدة القیادیة الأنماط تصف التي العبارات من مجموعة یلي فیما
  .الموالیة العبارات من عبارة كل في رأیك مع یتفق الذي المربع في( X) إشارةع وض یرجى بسكرة، خیضر محمد
 أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما القیاس وعباراتیة القیاد نماطالأ  رقمال
 ةالدیمقراطی ةالقیاد نمط
       .العمل مجال في أرائهم لإبداء للأساتذة المجال عمید الكلیة یفسح 10
       .القرار اتخاذ عملیة في الأساتذة  بإشراك  عمید الكلیة  یقوم 20
      .تحیز وبدون بالعدل الأساتذة  جمیعمع   عمید الكلیة  عاملتی 30
      .الأساتذة   وبین بینه الثقة إیجاد على  عمید الكلیة  یحرص 40
 تحمل على القدرة لدیهم الذین للأساتذة  سلطاته من جزءا عمید الكلیة  یفوض 50
 .المسؤولیة
     
      .للأساتذة   الوظیفیة حتیاجاتلاا لتوفیر  عمید الكلیة  یسعى 60
      .مع  الأساتذة( الاتصال المتبادل) الاتصال قنوات فتح یعمل عمید الكلیة على 70





 ةتوقراطیو الأ  ةالقیاد نمط
      .الأساتذة   مشاركة دون القرارات باتخاذ  عمید الكلیة  ینفرد 90
من ) النازلة الرأسیة الاتصالات على بین عمید الكلیة والأساتذة الاتصالات تعتمد 01
 (.أعلى إلى أسفل
     
      .أعمالهم لانجاز الأساتذة على للتأثیر كأداة الرسمیة سلطته عمید الكلیة یستخدم 11
      .یده في السلطات جمیع عمید الكلیة یركز 21
      .مناقشة دون تنفیذهاالأساتذة ب ویلزم والتعلیمات الأوامر  عمید الكلیة یصدر 31
      .بمفرده حلولا لها عویض المشكلات  عمید الكلیة یحدد  41
      .ظروف الأساتذة مراعاة دون والتأخیر الغیاب یتابع عمید الكلیة عملیات 51
      .یهمل احتیاجات الأساتذة و العمل یركز عمید الكلیة على 61
 ةالحر  ةالقیاد نمط
 العامة الأهداف إطار في أهدافهم تحدید في للأساتذة  الحریة  عمید الكلیة یمنح 71
 .للكلیة
     
       .الأساتذة  وتأخر غیاب متابعةعن  یتغاضى عمید الكلیة 81
       .العمل في تقدمهم مدى بتحدید للأساتذة عمید الكلیة  یسمح 91
      .على الأساتذة سلطة یمارس أي لا المستشار فهو حكم ُیعد عمید الكلیة في 02
      .نطاق أوسع على القرار للأساتذة اتخاذ یفوض عمید الكلیة سلطة 12
      .أعمالهم أداء في المقصرین الأساتذة  مع عمید الكلیة  یتساهل 22
لا توجد ) المفتوح الباب سیاسة على والأساتذة الكلیةبین عمید  الاتصالات تعتمد 32
 (.حواجز في الاتصال
     
 حریة ولهم عامة ملاحظاتو  تعلیمات خلال من یقوم عمید الكلیة بتوجیه الأساتذة 42
 .نحوها التصرف
     
 نمط القیادة التحویلیة
       المثالي التأثیر
       .العامة المصلحة تحقیق بهدف الشخصیة همصالح  عمید الكلیة  یتجاوز  52
      .الأساتذةبه  يیقتد أعلى مثلعمید الكلیة لیكون یسعى   62
      .العمل في الأخلاقیة القیمب  عمید الكلیة  یلتزم  72
       .بثقة ذاتیة عالیة في العمل  عمید الكلیة  یتصرف  82
       الفكریة الاستثارة
      .مفیدة عملیة تجارب الأخطاء  عمید الكلیة یعتبر  92
 لو حتى أفكار من لدیهم ما عن التعبیر على عمید الكلیة الأساتذةیشجع   03
 .أفكاره مع تعارضت






    التنظیمي التغییر إدارة: الثاني المحور
 مراحل) التنظیمي التغییر لإدارة بسكرة خیضر محمد جامعة في عمداء الكلیات بممارسة تتعلق التالیة العبارات
  .لاختیارك المناسب المربع في عبارة كل أمام( X)إشارة وضع الرجاء ،( التنظیمي التغییر عملیة
 تنجم قد التي المشكلات لحل جدیدة أفكار عن للبحث عمید الكلیة الأساتذةیدفع   13
 .العمل في
     
  الجدیدة والآراء الأفكار رعایة طریق عن والابتكار الإبداع  عمید الكلیة  یدعم  23
 .للأساتذة 
     
       الحفز الإلهامي
      .الأساتذةبین  التحدي روح استثارة علىعمید الكلیة یعمل   33
      .الجماعي والعمل الفریق بروح المهام انجاز على  عمید الكلیة یركز  43
      .للكلیة المستقبلیةبالرؤیة  یتعلق بما تفاؤلیة نظرة  عمید الكلیة لدى  53
      .منهم یتوقع كان مما أكثر لانجاز الأساتذة  عمید الكلیة یحفز  63
      الفردي الاعتبار
 القدرات، الحاجات،: حیث من) الأساتذةبین  الفردیة الفروقعمید الكلیة  یراعي  73
 ....(الطموحات
     
 الإمكانیات حدود في مهنیا الأساتذة وتطویر تنمیة إلى  عمید الكلیة یسعى  83
 .المتاحة
     
      .الأساتذة  مع بالشفافیة  عمید الكلیة یتعامل  93
 على عملیو  شخصي بشكل أستاذ التي تواجه كل المشاكل مععمید الكلیة یتعامل   04
 .حلها
     
 أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما  إدارة التغییر التنظیمي وعبارات القیاس أبعاد  الرقم
 (مرحلة الإذابة)الإعداد للتغییر 
 14
تغییر النظم، البرامج، طرق العمل، ) للتغییر الجید بالتخطیط الكلیة عمید یقوم
 ..(.الإجراءات، التكنولوجیا
     
      .للتغییر بالحاجة الأساتذة لدى شعورال خلق على الكلیة عمید حرصی 24
 34
 الممارسات وفعالیة جدوى عدم إدراك على الأساتذةلمساعدة  الكلیة عمید سعىی
           .الحالیة والسلوكیات
      .التغییر بأمور یتعلق فیما ومشورتهم الأساتذة مناقشة  على الكلیة عمید حرصی 44
            .لأساتذة ل ومبرراته التغییر أسباب بشرح الكلیة عمید هتمی 54





         
   لة     الأسئ كل على الإجابة من تأكدوا فضلكم من          
 نكمتعاو  حسن لكم شاكرین                                                                           
           .التغییر مقاومة احتمالات على بالتعرف الكلیة عمید هتمی 74
           .التغییر مقاومة مسببات على التعرف على الكلیةعمید  حرصی 84
           .التغییر مقاومة مع للتعامل إجراءات من یلزم ما باتخاذ الكلیة عمید قومی 94
 (التغییر مرحلة)التغییر إدخال
      .للمشكلة سلیم تشخیص ضوء في المطلوب التغییر الكلیة عمید قرری 05
      .للتغییر المحتملة البدائل ومراجعة تطویر في الأساتذة  بإشراك الكلیة عمید قومی 15
       .المناسب التغییر اختیار في الأساتذة  عمید الكلیة یشارك 25
 35
 السیاسات، المتاحة، الموارد) التنظیمیة والقیود المحددات الاعتبار فيعمید الكلیة  أخذی
      .التغییر اختیار في...( الإدارة، فلسفة
      .التنفیذ موضع التغییر لوضع اللازمة الإجراءات الكلیة عمید تخذی 45
      .المناسب الوقت في اللازمة التغییرات بإجراء الكلیةعمید  قومی 55
      .لبرامج التغییر اللاحقة المراحل تنفیذ عن الراجعة التغذیة بتوظیف الكلیة عمید قومی 65
 75
 والإجراءات والممارسات للسلوكیات اللازمین والتدریب التعلیم بتوفیر الكلیة عمید قومی
      .الجدیدة
  (التجمید إعادةمرحلة )التغییر تثبیت/ترسیخ
 85
 السلوكیات ثه فيإحدا تم الذي التغییر وترسیخ تكریس على الكلیة عمید حرصی
       .الجدیدة والممارسات
      .التغییر استمراریة لضمان اللازمة الإجراءات اتخاذب الكلیةعمید  هتمی 95
      .التغییر لاستمرار الداعمة الموارد بتوفیر الكلیة عمید قومی 06
      .التغییر لنتائج  موضوعي تقییم وٕاجراء التغییر متابعة على الكلیة عمید حرصی 16
 26
 ضوء في الأصلي التغییر على ضروریة تعدیلات من یلزم ما بإدخال الكلیةعمید  قومی
       .التقییم نتائج
      .التغییر عملیة سیر على الأساتذة باطلاع الكلیة عمید هتمی 36
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 التغییر إنجاح في الأساتذة أداء بمستوى الحوافز منحعلى ربط  الكلیةیحرص عمید 
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 أثناء وصعوبات مشكلات من یواجههم ما حل على الأساتذةبمساعدة  الكلیة عمید هتمی
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